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CAPITULO I: DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION
1. Antecedentes de la organizacion

A continuacidn, se presentara una descripcion general de la organizacion respecto de la cual se realizo
este proyecto, refiriéndose a su rubro, estructura, dotacion, caracteristicas, resefia histdrica, con la
descripcién de los hitos mas relevantes, ya sea respecto a logros o quiebres de la compafiia. Para
efectos de confidencialidad, la compafiia serd mencionada como “Organizacién A” y/o se hara
referencia a la empresa “cliente”. Asimismo, al abordar el proceso de adquisicién por parte de otra
compafiia, ésta serd mencionada como “Organizacién B”. También, se abordara en este punto una
descripcién de los objetivos organizacionales, tanto de la visidon, mision, valores como los lineamientos
estratégicos de la compafiia en estudio.

Para esta seccion, se utilizaron las fuentes oficiales de las empresas Organizaciéon A y Organizacion B,
ya sea de su pagina web, asi como del Reporte de Sostenibilidad mas reciente.

Descripcidon de la organizacion

Organizacion A, es una de las aseguradoras mas relevantes que opera hoy en Chile, ofreciendo una
amplia variedad de seguros generales para brindar proteccién a familias y empresas en el pais.
Perteneciente a un Holding, es una compaiiia global con mas de 100 afios de experiencia. Organizacion
A ingreso al mercado chileno en el afio 2004 mediante una adquisicion.

En las ultimas dos décadas, Organizacion A ha experimentado un sélido crecimiento, consolidandose
como un lider tanto en seguros personales como en el segmento de pequefas y medianas empresas
en el mercado chileno. Este logro se concreté con varias operaciones de fusién y adquisicion.
Actualmente, la empresa tiene 8 sucursales fisicas distribuidas en el pais.

Organizacién A cuenta con un robusto portafolio de soluciones en productos y ofrece cobertura en
podlizas de: autos, SOAP, hogar, condominios, pymes, accidentes personales y responsabilidad civil
internacional.

La estructura de la empresa se caracteriza por ser funcional, es decir, que la agrupacion de los distintos
departamentos obedece principalmente a diferentes especialidades. Seglin esta estructura, la
compafiia cuenta con 8 vicepresidencias:

Vicepresidencia de Distribucion: Responsables de |la fuerza comercial de la organizacién. Aqui
se encuentran Gestores y Gerentes Comerciales, de
Marketing y los encargados de gestionar los negocios de la
compaiiia.

Vicepresidencia de Operacionesy  Son los encargados de toda la atencién de siniestros, emision
Siniestros: de pdlizas, atencidn al cliente, liquidaciones, peritajes, etc.



Vicepresidencia de Finanzas:

Vicepresidencia de Talento y
Cultura:

Vicepresidencia de Producto:

Vicepresidencia de Actuaria,
Pricing y Datos:

Vicepresidencia de Tecnologia:

Vicepresidencia de Legal y
Compliance:

La componen los colaboradores a cargo de todo lo
relacionado a las finanzas, gestion de cobranzas,
contabilidad, abastecimiento y tesoreria.

Encargados de la cultura organizacional, la gestion del
talento y el desarrollo de la experiencia y ciclo de vida de los
empleados.

Es el equipo encargado de la estrategia de producto, la
suscripcion y gestién de clientes.

Son los encargados de la toma de decisiones a partir de los
datos de la Compaiiia. Esta area se encarga de la gestion,
analisis y modelado de datos para la evaluacion de riesgos, la
fijacion de precios y el desarrollo de estrategias que
optimicen la rentabilidad y sostenibilidad de la empresa.
Ademas, lidera la creaciéon de modelos predictivos y analisis
avanzados que permiten anticipar tendencias del mercado,
gestionar eficientemente el portafolio de productos vy
asegurar que las decisiones de negocio se alineen con los
objetivos financieros y estratégicos de la compaiiia.

Responsables de la estrategia de arquitectura de software,
aplicaciones y soporte de las herramientas tecnoldgicas de la
empresa.

Son el soporte referente a los aspectos legales y de
cumplimiento del pais.

Si bien para la aplicacién de este informe se hard referencia exclusivamente a Organizacién A Chile, es
importante mencionar que la empresa cuenta con una estructura organizacional integrada entre Chile,
Colombia y Ecuador; llamada Mercado Andes, que complementa administrativamente los
organigramas y estructuras funcionales de la empresa en las operaciones locales de cada pais.

Debido a la combinacidon de estas tres operaciones, Mercado Andes cuenta con mas de 1.500
empleados repartidos en 40 sucursales.

La compaiiia en Chile cuenta con 570 empleados distribuidos a lo largo de pais. Al cierre de
diciembre de 2023 la dotacion de Organizacion A Chile se compone de la siguiente manera:



Distribucion por género:

Género Numero de empleados Porcentaje
Femenino 260 46%
Masculino 310 54%
Distribucién por rol:

Rol Numero de empleados Porcentaje
Contribuidores individuales 476 84%
Lideres 94 16%

Colaboradores por rango de edad:
Género Menosde30 Entre30y40 Entre4ly50 Entre51y60 Sobre 61 afios
afos afos afos afos
Femenino 16 117 73 51 3
Masculino 23 129 90 50 18
Contexto:

Organizaciéon A ha vendido sus operaciones directas de mercado Andes a Organizacion B. Esta decisién
forma parte de la estrategia de Organizacidn A para lograr una rentabilidad superior y posicionarse
como una de las principales aseguradoras globales exitosas y reconocidas. La venta permite a
Organizacidén A priorizar sus recursos en las areas de su cartera que pueden ofrecer los mayores
rendimientos y el mayor crecimiento futuro principalmente en Estados Unidos.

Situacién empresa en 2024:

Respecto a la situacién actual de la organizacidon durante la realizacion de este proyecto, con la
aprobacién de los reguladores, Organizacion B concluyé el proceso de adquisicion de Organizacion A
en Colombia, Chile y Ecuador. Durante el 2024 se pretendia avanzar en la integracién paulatina de las
operaciones, culminando en una fusién legal. A pesar de este proceso de integracién, se esperaba que
el funcionamiento de ambas compaiiias siguiese operando de manera independiente por el momento.
Esto, significa que, tanto Organizacidn A como Organizacidn B Seguros mantendrian sus coberturas,
vigencias y compromisos actuales.

Sobre Organizacion B
Organizacion B es una compania parte de un grupo de empresas. Este grupo tiene sede en Alemania,
opera a nivel mundial con un enfoque especial en Europa y Latinoamérica, incluyendo paises como

Chile, Argentina, Brasil, México, Uruguay, Colombia y Ecuador.

Las cinco lineas de negocio del grupo son:
1. Riesgos Industriales



2. Privados y Particulares en Alemania
3. Privados y Particulares en el Mundo
4. Reaseguro

5. Servicios Financieros

Historia y Presencia en Chile:

Organizacion B llegé a Chile en julio de 2008 mediante un proceso de adquisicion. En 2015, fortalecid
su presencia en el pais al comprar una aseguradora. Actualmente, Organizacién B ofrece una
diversidad de productos que los diferencia en el mercado, distribuidos en tres lineas de negocios:

1. Seguros Generales (para Personas y Empresas)

2. Seguros de Garantia

3. Seguros Silvoagropecuarios

Organizacién B cuenta con 11 sucursales regionales distribuidas a lo largo de Chile, ademas de 5
unidades de negocio en su casa matriz. En total, Organizacién B emplea a mas de 600 colaboradores
a nivel nacional, comprometidos con ofrecer productos y servicios de alta calidad a sus clientes.

Estrategia Organizacién A

Volviendo a la Organizacidon A, esta cuenta con una estrategia para lograr sus objetivos Ilamada
“Génesis” y existe con el propdsito de facilitar los resultados del negocio en 2023 y 2024. Génesis
cuenta con objetivo estratégico enfocado en los resultados claves esperados por la compaiiia,
orientados hacia el gasto, crecimiento y simplicidad. A través de siete frentes, consolida mas de 100
iniciativas de transformacion que apuntan al cumplimiento de las metas y a crecer rentablemente para
convertirse en la mejor aseguradora para individuos y duefios de pequefos negocios, protegiendo lo
que mas valoran.

Cultura

Para describir la cultura de Organizacién A, se utilizaron las fuentes oficiales de las empresas
Organizacion A, como su sitio web, Reporte de Sostenibilidad y recursos internos de la compaiiia.

La cultura de Organizacién A se caracteriza por estar centrada en las personas, en el bienestar y el
desarrollo de los empleados, al tiempo que mantienen un enfoque en la excelencia y el servicio al
cliente. Fomentan un entorno donde se valora la responsabilidad, la transparencia y la apertura a
nuevas ideas y posibilidades.

Cuentan con un enfoque en la mejora continua que se manifiesta en el compromiso de todos los
empleados con hacer las cosas cada dia mejor, desafiar al status quo y mantener un entorno de
innovacion y excelencia. Promueven una comunicacidén clara y colaborativa y sus esfuerzos estdn en
mantener un ambiente de trabajo donde todos se sientas valorados y empoderados para dar lo mejor
de si mismos.

Organizacién A cuenta con una identidad compartida (creencia, propdsito y promesa) y un unico
conjunto de valores que los unen en su aspiracién de convertirse en una de las tres principales
empresas globales de propiedad y accidentes.



Creencia

“Creemos que el progreso ocurre cuando las personas se sienten seguras.”

Propdsito

“Existimos para ayudar a las personas a disfrutar el presente y mirar con confianza el futuro.”
Promesa

“Prometemos proteccion ante lo inesperado, con responsabilidad.”

Los valores de Organizacién A se apalancan en su cultura: “dentro de cada uno de nosotros hay una
fuerza que nos inspira a lograr nuestros objetivos, ofrecer los mejores productos principalmente para
personas y dueios de pequefias y medianas empresas, vivir nuestros valores y diferenciarnos como
una de las mejores compaiiias para trabajar”. Los valores de Organizacion A son:

e Somos abiertos: Nos comprometemos con todas las personas y posibilidades.

e Actuamos responsablemente: Hacemos lo correcto hasta el final.

e Hacemos las cosas simples: Somos claros y transparentes.

e Hacemos las cosas cada dia mejor: Somos proactivos y desafiamos el statu quo.
e Pensamos primero en las personas: Actuamos con empatia, dignidad y respeto.

A través de estos valores, Organizacion A avanza en el cumplimiento de su estrategia Génesis.
Alrededor de ella existen habilitadores percibidos como “Espiritu Organizacion A", lo cual hace
referencia a la cultura y los comportamientos que la compafiia fomenta para alcanzar sus resultados.
Estas conductas tienen un fuerte enfoque en vivir sus valores, acciones de diversidad e inclusién, uso
de la tecnologia para acercarse a sus clientes, compromiso con la integridad en todas sus practicas,
actitud de servicio y una forma de trabajar agil. Con ellos, los empleados de Organizacidn A guian sus
comportamientos y contribuyen al éxito de la compaiiia.

2. Perfil competitivo de la empresa, a partir de Analisis externo (FODA) e interno (CANVAS).
Andlisis externo; Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

Fortalezas

- Reputacion de Marca: Organizacion A goza de una sélida reputacidn en el mercado de seguros
en Chile y el mundo, respaldada por afios de experiencia y calidad en sus servicios. Con un
gran soporte de su casa matriz, Organizacién A ha demostrado a lo largo del tiempo solidez
en el cumplimiento de su promesa de valor con clientes, intermediarios y empleados.

- Posicionamiento en el mercado: De acuerdo con informacién otorgado por la Comisidn del
Mercado Financiero (CMF), Organizacidn A es la cuarta aseguradora con mayor presencia en
el mercado de seguros generales en el pais. A nivel global, al cierre del primer semestre de
2023 presenta una participacién de mercado de 8,02%, sobresaliendo en la rama de vehiculos,
donde su participacion llega al 12,7%.

- Portafolio Diversificado: La empresa ofrece un portafolio diversificado de productos de
seguros, incluyendo autos, SOAP, hogar, condominios, pymes, accidentes personales y
responsabilidad civil internacional, lo que le permite atender diversas necesidades del cliente.
La compaiiia cuenta con una amplia capacidad de decisién local, lo que permite un alto nivel



de agilidad vy flexibilidad para ofrecer soluciones adecuadas a las necesidades de un entorno
cambiante.

- Tecnologia Innovadora: Organizacion A ha invertido fuertemente en tecnologia para mejorar
la eficiencia en la gestion de pdlizas, reclamaciones y servicios al cliente. Con los afios la
compafiia desarrollé un negocio centrado en la tecnologia y en ecosistemas digitales, que
resultan en que los clientes y corredores puedan gestionar un sin nimero de operaciones de
forma digital sin necesidad de acercarse a las oficinas. Ademas de ser mds sencillo, entrega la
autonomia necesaria para responder a las necesidades de los corredores y asegurados cada
dia con mayor eficiencia y flexibilidad, por ejemplo, con productos modulares que permiten a
los clientes optar por determinadas coberturas u otras variables segun su interés.

- Clasificacion de riesgo: presenta una muy alta capacidad de cumplimiento en los términos y
plazos pactados. En su calificacion de riesgo es considerada en “Categoria AA” y se
fundamenta principalmente en el efectivo respaldo que le entrega su casa matriz en términos
operativos, financieros y, especialmente, de control de riesgos. Ademas, se destaca el
adecuado posicionamiento que mantiene la compafiia dentro de su segmento relevante.

Oportunidades

- Crecimiento del mercado de seguros: El mercado de seguros en Chile sigue creciendo,
impulsado, entre otros factores, por el aumento en la conciencia sobre la importancia de los
seguros, el crecimiento econdmico y la estabilidad politica. Segun cifras de la Comisién del
Mercado Financiero, este mercado en su conjunto registrd ventas por MMUSS 13.321 entre
enero-diciembre del 2022, lo que representa un aumento real de 15,3% respecto a igual
periodo del afio anterior. Mientras, las utilidades alcanzaron los MMUSS 1.450. Esto presenta
oportunidades para que Organizacidon A amplie su base de clientes y aumente su participacién
en el mercado.

- Innovacidn en productos y servicios a través del uso de tecnologia: La manera en que los
clientes interactian con las aseguradoras estd cambiando gracias a la tecnologia, lo que esta
llevando a una revolucién en el servicio al cliente. Hoy en dia y gracias a la digitalizacion y el
uso de inteligencia artificial, suscribir una pdliza es un proceso mucho mas rapido, sencillo y
conveniente para el cliente. Muy diferente a los que significaba hace algunos afios donde era
un proceso lento y engorroso, hoy los clientes sin necesidad de visitar una oficina fisica pueden
gestionar sus trdmites y siniestros en linea a través de plataformas digitales. Ademds, a través
del uso de tecnologia, las compafiias de seguros pueden ofrecer servicios adicionales que
mejoran la experiencia de cliente, por ejemplo, a través de chatbots, quienes pueden
responder preguntas frecuentes y proporcionar informacion sobre pdlizas y coberturas, lo que
ahorra tiempo y esfuerzo tanto para la compafiia como para el cliente. Esto abre una puerta
de posibilidades en cuanto alcance de clientes y negocios para Organizacién A.

- La ciencia de datos al servicio del seguro: Organizacién A puede utilizar la ciencia de datos
para su beneficio mediante una variedad significativa de propdsitos, que van desde la
evaluacion de riesgos, deteccion de fraudes, segmentacidn de clientes, prondstico de
reclamaciones, optimizacidn de precios y mejora de la experiencia del cliente. Al aprovechar
los datos y las técnicas analiticas avanzadas, la compaiiia puede tomar decisiones mas
informadas y ofrecer servicios mas eficientes y personalizados a sus clientes.



Debilidades

- Precios altos: Si bien el valor que los clientes pagan por la prima de una pdliza tiene una serie
de variables que hace compleja la comparacidn entre compaiiias, Organizacidon A no destaca
por ser una aseguradora competitiva en cuanto a precios. Existen compafiias en el mercado
con opciones mas econdmicas y accesibles para todos los bolsillos. Esta diferencia de precios
puede estar dentro de la estrategia de tarificacidon de Organizacién A y no necesariamente se
asume que la empresa tiene interés en competir a través de un menor valor en las primas. Sin
embargo, es innegable que, desde el punto de vista del consumidor, el precio del seguro
puede determinar su decisién de elegir entre una compaiiia y otra.

- Denuncias por incumplimientos: Durante los ultimos afios Organizacidén A ha enfrentado dos
denuncias por el servicio nacional del consumir SERNAC. En 2021 la compafiia aceptd
participar en un proceso voluntario de compensacion a sus clientes por el retardo en la
reparacion de vehiculos afectados por siniestros cubiertos por la péliza de seguro automotriz,
y los eventuales incumplimientos de informacion respecto del plazo estimado para reparar los
vehiculos. Luego en 2023, SERNAC inicié un procedimiento voluntario colectivo (PVC) con
Organizacién A, porque, entre otros eventuales incumplimientos, la empresa no entrego los
dispositivos GPS correspondientes a las y los consumidores que contrataron o renovaron sus
podlizas de seguro automotriz a partir del 26 de julio de 2019, fecha en que entrd en vigencia
la Ley “Antiportonazos”.

Amenazas

- Cambio climatico: Eventos naturales extremos, como terremotos, inundaciones o incendios
forestales, representan una amenaza para la empresa, ya que pueden resultar en grandes
pérdidas financieras y reclamaciones elevadas. Mds eventos extremos relacionados con el
clima pueden conducir a aumentos significativos de siniestros, de acuerdo con reportes de la
Comisién del mercado financiero “Los impactos climaticos futuros pueden ser no lineales y
estar cada vez mas correlacionados (mayor frecuencia de eventos de “1 en 100” afos).

- Competencia intensa: El mercado de seguros en Chile es altamente competitivo, con la
presencia de numerosas compafiias nacionales e internacionales que ofrecen una amplia
gama de productos y servicios. La competencia puede ejercer presion sobre los margenes de
ganancia y obligar a Organizacién A a buscar formas de diferenciarse y destacarse en el
mercado. Es habitual el ingreso de nuevos competidores al mercado de seguros, la adquisicion
entre compaiiias y la pérdida de clientes capturados por un competidor.

- Crisis econdmica: Las recesiones econdmicas pueden tener un impacto negativo en la
demanda de seguros, ya que las personas y empresas pueden reducir sus gastos
discrecionales, incluidos los seguros. En la historia reciente, la industria vivi6 momentos
algidos producto de la pandemia del Covid 19 que trajo con ella una fuerte crisis inflacionaria
gue afectd a gran parte del mundo. Ademas, una crisis econdmica puede aumentar el riesgo
de incumplimiento de pagos por parte de los asegurados, lo que podria aumentar las pérdidas
para empresas como ésta.
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Analisis Canvas:

Socios clave Actividad clave
- Asociaciones con reaseguradoras para mitigar - Desarrollo y lanzamiento de nuevos
riesgos. productos de seguros.
- Colaboraciones con instituciones financieras para la |- Evaluacion de riesgos y suscripcion de
distribucién de productos. pélizas.
- Relaciones con proveedores de tecnologia para - Gestion de reclamaciones y resolucion de
mantener sistemas actualizados. problemas.

- Alianzas estratégicas con empresas de servicios.
complementarios, como talleres de automoviles o

servicios meédicos.
y oportunidades.

- Capacitacion continua del personal para
mantener altos estandares de servicio.

- Analisis de datos para identificar tendencias

Propuesta de valor Relaciones con clientes
- Amplia gama de productos de seguros para diversas - Atencion al cliente dedicada y asesoramiento
necesidades personalizado.

- Cobertura confiable respaldada por una larga trayectoria

- Programas de capacitacion para intermediarios.
en el mercado.

- Mediciones de satisfaccion para mejorar

- Servicio al cliente personalizado y eficiente. ) -
continuamente el servicio,

- Acceso conveniente a través de multiples canales de
distribucidn. - Comunicacion proactiva entre ejecutivos

- Innovaci6n en productos y servicios para adaptarse a las |[comerciales, corredores y clientes.
necesidades cambiantes del mercado.

Segmento de cliente

- Personas naturales.

- Pequefias y medianas empresas.

Recurso clave
- Personal altamente calificade en ventas y atencidn al cliente.
- Tecnologia avanzada para la gestion de pélizas y reclamaciones.
- Red de sucursales y oficinas para servicios presenciales.
- Capital financiero para respaldar las operaciones y reclamaciones.

- Conocimiento profundo del mercado y de las tendencias del sector.

Canales

- Corredores de seguros.

- Sucursales fisicas.

- Sucursales y canales digitales para la atencidon de clientes.
- Alianzas con bancos y otras instituciones financieras.

- Campanas publicitarias en medios tradicionales y digitales.
- Participacién en eventos de la industria.

Estructura de costos
- Costos operativos para mantener la infraestructura y el personal.
- Gastos de marketing y publicidad.
- Reservas para reclamaciones y siniestros.
- Costos de cumplimiento regulatorio.
- Gastos de desarrollo e investigacion para la innovacién de productos.

Fuentes de ingreso
- Primas de seguros.
- Primas de reaseguros.

- Ingresos por inversiones financieras.
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CAPITULO II: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA /OPORTUNIDAD/DESAFIO DE CONSULTORIA
1. Contacto inicial con el cliente y el sistema - cliente:
e (Clarificacidn de expectativas del cliente y del sistema - cliente

Se realizé una reunion de levantamiento del problema con la contraparte de Organizacidén A, empresa
adquirida por Organizacion B en 2023. La contraparte estuvo compuesta por la Directora de Gestién
de Cambio y Formacién y la Gerente de Talento de Organizacion A en aquel momento, quienes, con
bastante apertura y entusiasmo expresaron sus inquietudes y los problemas que les gustaria que el
proyecto de grado abordara para apoyarlos en el proceso de cambio que enfrentaban.

La reunién duré aproximadamente 1 hora. En esta se conversé sobre el alcance del proyecto de grado,
describiendo sus etapas, sefalando los hitos en los que se requeriria informacién y colaboracion de
parte de la organizacidn. Durante el espacio se aclararon las expectativas y apoyo necesario para
realizar el proyecto de manera dptima. Por otro lado, la contraparte expresd sus apreciaciones
respecto a la situacion actual de Organizaciéon A, las complejidades que se vivian internamente en la
organizacidn en cuanto al proceso de cambio y sus expectativas sobre el proyecto de grado.

Uno de los primeros temas que el cliente (contraparte) sefialé en esta reunién fue el hecho de estar
viviendo como companiia un entorno VUCA, percibiendo que se encontraban en un momento de
incertidumbre, en el que no sentian control sobre lo que estaba pasando. Conversando acerca de los
dolores de la organizacidn, la contraparte comentd acerca de ciertas problemdticas que se habian
dado como consecuencia al proceso de adquisicién de la empresa, tales como; la dificultad para
retener el talento debido a los cambios estructurales, los cuales obstaculizaban las posibilidades de
desarrollo interno, al mismo tiempo, se identificaba una baja en el engagement de los colaboradores,
debido a la sensacidn de incertidumbre que se vivia internamente, que terminaba por influir de
manera negativa en el compromiso y motivacion de las personas que eran parte de la organizacion.

Respecto al entorno organizacional VUCA, este se caracteriza por la presencia de Volatilidad,
Incertidumbre, Complejidad y Ambigiliedad, lo que desafia a las empresas a adaptarse rapidamente a
cambios imprevistos y a tomar decisiones con informacién incompleta o confusa. Segln Johansen
(2007), los lideres deben desarrollar nuevas habilidades y enfoques para enfrentar estos desafios,
fomentando la resiliencia y la innovacion dentro de sus organizaciones para navegar eficazmente en
un panorama tan dindmico y complejo.

Pese a las dificultades que estaban viviendo como compaiiia, expresaron que, como area de personas
deseaban observar y enfrentar esta situacion como una oportunidad, en la que podria aprovechar de
construir un modelo para los lideres, que los guie en los siguientes pasos. Sus expectativas
comenzaron a traducirse en una herramienta de facil aplicacién, con la que pudiesen trabajar los
lideres con sus equipos de forma rapida y eficiente. Esta herramienta la comenzaron a describir como
un “Tool Kit” (Maleta de Herramientas), la cual pueda influir en los “Mindset” (estilo de pensamiento)
de los lideres, sefialando interés por lo que se les expuso acerca de la psicologia positiva, viéndolo
como un concepto nuevo para ellos como organizacién, el cual les podria ayudar a abordar de forma
positiva este cambio en relacién al proceso que estaban viviendo, que viene acompanado con el deseo
de mantener ciertos aspectos de la cultura y realidad de la organizacion en aquel momento,
relacionada con la agilidad, enfoque en las personas y equipos de alto rendimiento.
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e Mapa de problema/oportunidad/desafio seguin reporte del cliente.

Considerando lo anterior, se observa el objetivo o desafio de consultoria como la entrega de
herramientas que faciliten a los lideres de Organizacion A/ Organizacion B a gestionar a sus equipos
en el proceso de cambio, de manera de promover la mantencion de equipos de trabajo eficientes,
visualizando el proceso de cambio como una oportunidad para incentivar un liderazgo adaptativo que
sea capaz de enfrentar la incertidumbre de manera positiva.

A continuacion, se expone el mapa del problema —oportunidad- desafio, seglin la necesidad levantada
con el cliente:

Mapa del problema - oportunidad - desafio

Entorno VUCA
Empresa A en proceso de ser adquirida por gy,

~ Y -
empresa B. @W Tool Kit
[@ La necesidad se traduce a una “maleta de

herramientas” que posea la funcién de entregar
una guia concreta y facil de ocupar a los
lideres, con el fin de que puedan adaptarse de
mejor forma a entornos volatiles y sean
capaces de seguir guiando a sus equipos a un
desempefio eficiente.

a |_l \". Modelo de Liderazgo Positivo |
KR )
\@/"
m

Cliente (empresa A) sefiala estar viviendo
ambiente de incertidumbre que afecta el
desempefio y clima organizacional, influyendo
especificamente en la retencién y desarrollo del
talento, asi como en el engagement.

La organizacion y contraparte de gestiéon de

talento busca una forma de convertir esta

problematica en una oportunidad para guiar a

los lideres en torno a una actitud positiva, en la Ooo-l-
que puedan adaptarse a esta volatilidad

mediante el reforzamiento de equipos agiles

que, al mismo tiempo, estén capacitados para I | |

Desafio: Apoyar el
enfrentamiento de la
incertidumbre de

adaptarse positivamente a los cambios. manera;positiva

A A A
( Y S 1 )

Desafio

A partir del esquema y analisis propuesto, se identificé la oportunidad de abordar este proceso de
cambio desde la aplicacién de la psicologia positiva en el liderazgo y gestion de personas, aterrizando
este amplio concepto de la psicologia positiva al liderazgo adaptativo y mirada apreciativa.

¢Qué quiere decir esto? Al enfrentarse a un entorno organizacional cambiante, la organizaciény, por
lo tanto, la direccidn de personas y los lideres se convierten en los brazos que articulan y aplican las
estrategias que seran necesarias para abordar la volatilidad del contexto que afecta a la compafiia e
interfiere con sus objetivos, rendimiento y bienestar de los colaboradores. Cuando se hace referencia
al liderazgo adaptativo se esta aludiendo a la practica que ejercen los lideres al movilizar a las personas
de una organizacidn para que afronten dificiles desafios y prosperen. Por otro lado, parte de este
concepto constituye la idea de construir lo nuevo aprovechando el pasado, lo cual implicara
creatividad, innovacién y experimentacion (Heifetz, 2012).

Dado lo anterior, se observo el desafio de apoyar a los lideres de Organizacion A/Organizacién B
mediante una herramienta que los ayude de forma prdctica a aplicar técnicas para gestionar a sus
equipos de manera eficiente, en un entorno cambiante.
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e Clarificacion del rol de los consultores en la organizacion.

Con relacién al rol de los consultores en este proyecto, este fue la creacién de la herramienta
mencionada, desde sus bases tedrico-practicas hasta sus indicaciones de implementacion, para que la
compafiia Organizacidon A/ Organizacion B reciba un manual de herramientas de fécil y auténoma
aplicacion. También, los consultores realizaron un levantamiento de informacidn con la contraparte
(detalle indicado en el capitulo lll), asociado a la situacion de la compafiia en aguel momento
(diagndstico) y a los elementos que se intentd rescatar de la cultura y liderazgo, con el fin de integrar
en esta herramienta; lo que “se ha hecho bien” y que ha ayudado a la compafiia a mantenerse en pie
en escenarios de incertidumbre. También, los consultores ocuparon fuentes bibliogréficas e
integracion de estas con la informacidn levantada para generar nuevas técnicas que los lideres de la
organizacidn puedan aplicar con sus equipos, las cuales estén adaptadas a su realidad particular.

Por ultimo, abordando la vision externa de cdmo se manejan estos procesos en la industria. Desde la
mirada “positiva” y de crecimiento respecto a los procesos de adquisicion, especificamente haciendo
referencia al concepto de “crecimiento inorganico” que sefala Garciay Cervera (2018), se plantea que
este se produce a través de fusiones y/o adquisiciones. Este crecimiento se daria de forma mas rapida,
ya que al comprar una compaiiia ya en funcionamiento, automaticamente aumentaran los ingresos y
resultados, al mismo tiempo que se podra entrar en nuevos mercados y ofrecer nuevos productos. No
obstante, al crecer de forma tan rapida inevitablemente se mostraran desafios importantes, ya sea de
gestién, como a nivel cultural y de personas, derivados de las complejidades de una nueva y mas
grande entidad.

Dado lo anterior y relacionando estos elementos al problema identificado en Organizacion A, se
pueden dilucidar impactos significativos en la cultura y modus operandi para la compaiiia que termina
siendo adquirida por otra, como lo esta siendo Organizacion A. Asi, a partir del levantamiento de Ia
problematica se podrian identificar consecuencias a nivel estructural, cultural, relacional, de gestion,
derivadas en moral y clima afectado, fuga de talento, incertidumbre y otros problemas que se pueden
ver desde diferentes aristas.

2. Descripcién de dinamicas organizacionales a la base del problema/oportunidad/desafio.

Se utilizard el modelo de Burke & Litwin (BL) (1992) para explicar el problema identificado en
Organizaciéon A, logrando reconocer elementos asociados a la oportunidad y desafio de consultoria
gue se espera abordar con el proyecto de grado.

| “« Ill

El modelo de BL se conoce como el “modelo de cambio organizacional”, el cual describe cdmo ocurre
el cambio dentro de una organizacién mediante 12 variables agrupadas en las categorias de Factores
Externos e Internos. Estas variables interactian entre si y pueden influenciarse mutuamente, creando
un marco dindmico para el analisis del cambio organizacional. Dentro de estas variables se encuentra
la (1) Estructura y Cultura organizacional, (2) Valores y Creencias, (3) Estilos de Liderazgo, (4) Clima
Organizacional, Sistema de: (5) Trabajo y Tareas, () Administracion, (7) Recompensa y Reconocimiento
y (8) Comunicacién. Las (9) Capacidades Individuales, (10) Motivacién, (11) Reacciones Individuales al
Cambio y el (12) Desempefio Organizacional.

Este modelo sugiere que el cambio organizacional efectivo requiere un enfoque holistico que
considere tanto los factores externos como internos, reconociendo las complejas interacciones entre
ellos. A partir de aquello se asume que, al comprender estas variables y cémo influyen entre si, los
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lideres podran desarrollar estrategias mas efectivas para gestionar el cambio y mejorar o mantener el
rendimiento organizacional (Burke & Litwin, 1992).

¢Como se observan estas variables en Organizacién A? De acuerdo con el levantamiento de
informacion realizado inicialmente con la contraparte de Organizacidén A, se pudo identificar que los
elementos externos, como la compra de Organizacidn A y los cambios estructurales que se vivian a
nivel organizacional, afectaron elementos internos en la compaiiia, tales como el Clima, Sistemas de
trabajo, Motivacion y Reacciones individuales al cambio.

¢Coémo se expresa lo anterior? Como se sefiald antes, las personas de Organizacion A vivian un proceso
de incertidumbre, en el que las personas se expresaban con ansiedad respecto a la situacion futura de
la compafiia y en relacién con los cambios estructurales ya ocurridos (despidos, cambios en los roles
de lideres y/o directivos). Esto afectaba al clima organizacional, viéndose reflejado en consecuencias
como fuga de talento y la sensacién general de que ya “nada es seguro”, incidiendo esto también en
la motivacién con la que realizaban su trabajo, la cual, si bien no disminuyd significativamente segln
la percepcion de la contraparte, se vio afectada por la realidad que estaban viviendo en ese momento.

También, los sistemas de trabajo se ven afectados al no tener claridad de las nuevas estrategias y
metas a mediano-largo plazo, por lo tanto, la forma en que las personas realizan sus tareas podria
tornarse confusa y menos clara, pudiendo afectar esto al éxito de los proyectos en marcha.

3. Situacién organizacional a la base del problema/oportunidad/desafio.

Segun el andlisis del punto anterior, se identificd la oportunidad de interferir y/o aportar desde la
adaptacion que los lideres podrian adquirir en este rol, abrazando la incertidumbre como parte de su
funcién de liderazgo, ayudando a los equipos de Organizacidn A a navegar de forma mejor los cambios
gue viven como organizacion.

Es sabido que el estilo de liderazgo afecta a todas las actividades organizacionales, influyendo al
rendimiento de una compaiiia y de sus colaboradores (Alsughayir, 2014). Por esta razoén, se observa
desafiante abordar el liderazgo adaptativo como un mecanismo para enfrentar el entorno VUCA que
Organizacion A estd experimentando, siendo pertinente estudiar de estos temas para lograr un
resultado/herramienta practica que ayude a los lideres de Organizacidn A a adaptarse de mejor forma
y que, finalmente, su rendimiento influya positivamente al desempefio de los equipos y organizacidn.

¢Por qué se aborda el liderazgo adaptativo en torno al problema identificado y cémo se relaciona esto
con la psicologia positiva? Se identifica como una oportunidad abordar el cambio para Organizacién A
desde el enfoque de la psicologia positiva, ya que se basa en el modelo de indagacidn apreciativa que
valora las fortalezas de una organizacién y de las personas que la componen, construyendo un futuro
a partir del potencial y los aspectos positivos valorados, que reflejan la forma en que las cosas se han
hecho bien en un pasado.

Dado lo anterior, si se observa como Organizacidon A ha tenido éxito en situaciones similares de
cambio, lo que, viendo su historia, ya han tenido otros procesos de adquisicidn, se podra dilucidar las
habilidades subyacentes en los lideres de la organizacidn y ocupar estas competencias como
herramientas en el proceso adaptativo de cambio. Ademas, aplicar un modelo de liderazgo especifico
como el del liderazgo adaptativo, permite construir sobre la base de fortalezas en torno a un estado
deseado, que seria la adaptacién positiva al cambio de parte de los lideres de Organizacién A,
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pudiendo influir esto en el rendimiento de la organizacion y en las habilidades actitudinales asociadas
a una adecuada adaptacion al cambio que vive la compaiiia.

4. Justificaciéon/relevancia del problema/oportunidad/desafio.

éPor qué es relevante estudiar este tema? Viéndose insertos en un entorno laboral cada vez mas
“VUCA”, cambiante, volatil y con una presencia importante de incertidumbre, se observa la necesidad
de estar creando constantemente y de forma innovadora herramientas que permitan una mejor
adaptacion de parte de la organizacion. ¢ Por qué a partir de los lideres? Porque son quienes articulan
la estrategia de la compaifiia y, con ello, intervienen con mas fuerza sobre los esfuerzos de los equipos
en torno a los acontecimientos que suceden; si trabajan mds motivados, si tienen sistemas que los
ayudan en este entorno cambiante, si tienen una disposicién positiva al cambio, etc. El Lider tiene la
facultad y habilidad de llevar a su equipo a una situaciéon deseada, donde sus habilidades resaltan y se
adaptan positivamente al cambio e incertidumbre.

Por otro lado, la herramienta que se explicita a continuacion se presenta de manera relevante en el
estudio de direccién de personas y desarrollo organizacional, ya que se espera que logre aterrizar los
recursos existentes en los lideres actuales de Organizacidn A, y, los elementos recogidos desde la
experticia, conocimientos e investigaciones de los consultores, a un Kit que facilite la gestién del
liderazgo para Organizacion A, organizacidén que se encuentra experimentando un escenario VUCA y
requiere de apoyo en su adaptacidn a este. Esto, podria aportar al estudio de buenas practicas de
liderazgo para abordar un entorno VUCA, asi como podria entregar una mirada actual de analisis de
casos de adquisicion en torno a la gestion y direccidon de personas. Por ultimo, se pretende entregar
una metodologia practica, posible replicar en otros contextos y basada en la aplicacién de la psicologia
positivay el liderazgo adaptativo en procesos de adquisiciones organizacionales en Chile, para abordar
un entorno VUCA exitosamente, ayudando al rendimiento de los equipos de una compaiiiay a la
adaptacion al cambio.

5. Objetivo general y especificos del trabajo de grado.

El objetivo general del proyecto es proponer a la empresa Organizacion A un set de herramientas
orientadas al desarrollo de Liderazgo Adaptativo en los lideres, sobre la base de un diagndstico
facilitado al equipo del area de talento, referido al contexto de transformacién que enfrenta la
empresa y las capacidades de liderazgo disponibles para abordarlo.

Objetivos especificos:

1. Construir marco conceptual referido al liderazgo adaptativo y a buenas practicas identificadas
a nivel internacional acerca de su implementacion.

2. ldentificar la necesidad o desafio que enfrentan los lideres de Organizacidén A/Organizacion B,
mediante un diagndstico inicial con la participacién de los representantes de Talento.

3. Caracterizar las condiciones actuales y necesarias de la organizacion para desarrollar el
liderazgo adaptativo en los lideres (especificando el area o sujeto a abordar).

4. Analisis de la informacion diagndstica.

5. Elaborar el set de herramientas de desarrollo de liderazgo adaptativo.

En cuanto a los puntos 2 y 3, estos se realizaron de forma participativa con el equipo del area de
Talento de Organizacion A, debido a la situacién que la compaiiia vivia en el momento en que se realizo
el diagndstico, siendo esta el término del proceso de compra de Organizacién A por Organizacién B.
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Esta situacion aludia a posibles e importantes cambios estructurales, sumado a la tensidn,
incertidumbre y ansiedad que vivian los lideres y equipos de la organizacion.

Por lo anterior, se levanté informacion de la contraparte desde el drea de personas para evitar levantar
expectativas en los equipos y lideres de la compafiia en el momento de incertidumbre organizacional
gue se vivia. No obstante, la contraparte entrevistada estd compuesta por personas que poseen roles
gue interactian constantemente con los equipos y lideres de Organizacién A, por lo que se estimd
prudente realizar la etapa de levantamiento de informacidn organizacional con el equipo mencionado.
Sumado a esto, adentrarse a este contexto entrega una vision particular del objeto de estudio de este
proyecto de desarrollo organizacional, entendido como la capacidad de liderazgo de los colaboradores
de Organizacion A que cumplen roles de jefatura y, mas especificamente, desde el enfoque de
liderazgo adaptativo. Esta informacién cobra valor ya que viene desde la mirada particular del equipo
de capital humano, por lo que la propuesta de accién aludird a la mirada y aporte de ese equipo.
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CAPITULO IIl: PROPUESTA TEORICA — METODOLOGICA
1. Revision tedrica y de antecedentes.

En un contexto empresarial cada vez mas dominado por la Volatilidad, la Incertidumbre, la
Complejidad y la Ambigliedad (VUCA), resulta crucial comprender como ciertas metodologias y
enfoques pueden fortalecer la capacidad de las organizaciones para navegar estos desafios. La revision
tedrica a continuacion se centra en investigar cémo el liderazgo adaptativo, la psicologia positiva y la
indagacién apreciativa pueden ser herramientas esenciales para enfrentar el cambio organizacional
en estos entornos dinamicos. Por una parte, se expone que el liderazgo adaptativo proporciona
estrategias para ajustarse a nuevas circunstancias. Por otro lado, la psicologia positiva promueve el
desarrollo, bienestar y resiliencia, y la indagacién apreciativa se enfoca en las fortalezas y
oportunidades. La integracién de estos conceptos no solo serd relevante de estudiar a propdsito de
los objetivos de este proyecto, sino también necesaria para desarrollar un marco tedrico robusto que
guiara a las organizaciones en su busqueda de adaptabilidad y éxito en un mundo VUCA.

Contexto VUCA

Un entorno organizacional VUCA se caracteriza por una constante Volatilidad, Incertidumbre,
Complejidad y Ambigliedad, lo cual plantea desafios significativos para las empresas. La volatilidad se
manifiesta en cambios rapidos y disruptivos en el mercado, la tecnologia y las preferencias de los
consumidores, que requieren respuestas agiles y adaptativas. La incertidumbre se refiere a la
dificultad de prever eventos futuros y sus impactos, lo que complica la planificacién estratégica y la
toma de decisiones. La complejidad surge de la interconexién de multiples factores y actores dentro
del entorno organizacional y externo, demandando un enfoque sistémico para entender y gestionar
estas interacciones. Finalmente, la ambigliedad implica la existencia de informaciéon confusa y
contradictoria, que dificulta la interpretacién clara de las situaciones y problemas que enfrenta la
organizacidn. Segun Johansen (2007), los lideres en un entorno VUCA deben desarrollar nuevas
habilidades y enfoques para navegar eficazmente estas dindmicas y guiar a sus organizaciones hacia
el éxito.

En tales contextos, las organizaciones a menudo se ven impulsadas a plantear procesos de cambio y
transicién, como las adquisiciones entre compaiiias, para sobrevivir y prosperar. Las fusiones y
adquisiciones (M&A) se convierten en estrategias clave para aumentar la competitividad, expandir
capacidades y recursos, y acceder a nuevos mercados. Sin embargo, estos procesos deben ser
gestionados cuidadosamente para superar las barreras culturales, operativas y estratégicas que
pueden surgir. La integracién exitosa en un entorno VUCA requiere un liderazgo fuerte y adaptativo
gue pueda alinear visiones, motivar equipos y manejar la resistencia al cambio. Ademas, se deben
implementar practicas que promuevan la resiliencia organizacional, la innovacién y la agilidad,
permitiendo a las empresas no solo adaptarse a las condiciones cambiantes, sino también capitalizar
las oportunidades emergentes (Garcia & Cervera, 2018)

Organizaciones en procesos de fusion o adquisicion

Cualquier proceso de fusion o adquisicion entre compaiiias es complejo de abordar, porque se ponen
en juego muchos intereses, asi como influyen diversos factores que resultan complejos de controlar,
los que pueden pasar desapercibidos por los mismos impulsores del cambio. Hasta hace algunos afios
la mayoria de las investigaciones respecto de fusiones o adquisiciones entre compafiias centraban el
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estudio en factores financieros y estratégicos, dejando de lado el impacto sociocultural de las
organizaciones que enfrentan estos desafios (Gendron, 2004).

Por suerte, el paso de los afios ha traido mayor consenso, en el que las variables socioculturales son
tan importantes como las financieras al crear valor de un proceso de integracion, e, incluso, hay mas
consenso respecto a que la cultura organizacional es la dimensién mas importante en los cambios
organizativos en un proceso de fusién (Schein, 2010).

Cada compaiiia posee una cultura organizacional que, sin importar su tamano o negocio, es Unica, y
gue trae consigo una construccion colectiva durante su historia. Por esto, resulta frecuente que
aparezcan problemas inesperados cuando dos o mas companiias se unen y sus culturas se encuentran.
El resultado de ese encuentro va a depender de qué tan grandes sean las diferencias culturales, dando
por hecho que, a mayor desemejanza entre ellas, habra mas conflictos y, por consecuencia, mas
problemas para la empresa resultante (Schein, 2010).

Liderazgo en entorno VUCA

En el contexto actual, los lideres se enfrentan a desafios significativos, ya que sus habilidades pueden
volverse obsoletas tan rdpidamente como cambian las organizaciones en este paisaje en constante
transformacion (Lawrence, 2013).

Para prosperar en este entorno VUCA, se reconoce la importancia critica de la agilidad y adaptabilidad
en el liderazgo. Autores como Horney, Pasmore y O'Shea (2010) destacan la necesidad de que los
lideres realicen cambios continuos en diversas dreas, como personas, procesos, tecnologia y
estructura, mientras mantienen flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones (Lawrence, 2013).

Johansen (2009) argumenta que el liderazgo efectivo en estos contextos requiere una adaptacién
continua y una mentalidad abierta para gestionar la incertidumbre y la complejidad. En ese sentido,
los lideres deben desarrollar una serie de habilidades y competencias que les permitan no solo
sobrevivir, sino prosperar en un mundo en constante cambio. En lugar de seguir enfoques
tradicionales y predecibles, Johansen (2009) aboga por una visién dinamica y adaptable que permita
a los lideres anticipar y responder a cambios rapidos y a menudo inesperados.

Dentro de las habilidades criticas que deben desarrollar los lideres en contextos cambiantes, se
subraya la importancia de una mentalidad proactiva, donde los individuos no se limitan a reaccionar
a los problemas, sino que buscan entender y moldear el futuro mediante una combinacién de
previsién y creatividad. La habilidad para escuchar activamente y hacer preguntas significativas es
fundamental para captar las seiales de cambio y fomentar una cultura de innovacién y colaboracion
(Johansen, 2009).

Asimismo, se pone énfasis en la resiliencia y autenticidad. En un entorno VUCA, los lideres deben ser
capaces de adaptarse a la adversidad, recuperarse de fracasos y mantener una comunicacién claray
honesta con sus equipos. La autenticidad construye confianza y fomenta un sentido de propdsito
compartido, lo cual es esencial para mantener la cohesidn y el compromiso en tiempos de

incertidumbre (Johansen, 2009).
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El respaldo tedrico a esta nocion proviene de investigaciones realizadas por el Boston Consulting
Group (BCG), que ha concluido que las organizaciones deben transformar sus modelos de negocio y
sus habilidades de liderazgo para convertirse en "empresas adaptativas". Estas empresas pueden
ajustarse y aprender de manera mas eficaz y econdmica que sus competidores, lo que les otorga una
"ventaja adaptativa" en el mercado (Lawrence, 2013).

Ademas, estudios del Center for Creative Leadership (CCL) han resaltado la necesidad de que los
lideres posean habilidades de pensamiento mas complejas y adaptativas para navegar con éxito en el
entorno actual (Lawrence, 2013).

Sin embargo, a pesar de la creciente conciencia sobre la importancia de la adaptabilidad en el
liderazgo, los métodos utilizados para desarrollar estas habilidades aun no han evolucionado lo
suficiente. Esto plantea un desafio para los profesionales de recursos humanos y de gestion del
talento, quienes deben posicionarse estratégicamente para desarrollar lideres agiles capaces de
enfrentar los desafios del entorno empresarial actual (Lawrence, 2013).

En este sentido, utilizar el modelo VUCA como un marco para el desarrollo de liderazgo puede ser una
estrategia efectiva. Esto permitirad identificar y cultivar las habilidades necesarias para prosperar en
un entorno empresarial caracterizado por la constante turbulencia y cambio (Lawrence, 2013).

Liderazgo adaptativo

El liderazgo adaptativo, término y corriente desarrollado por el Profesor Ronald Heifetz, hace
referencia a movilizar a las personas para enfrentar desafios dificiles y prosperar, inspirdndose en la
evolucidn bioldgica. Se basa en tres aspectos: preservar lo esencial para la supervivencia, desechar lo
superfluo y desarrollar nuevas habilidades necesarias para adaptarse a nuevos entornos desafiantes.
Esta perspectiva implica aprovechar las experiencias pasadas, pero también fomenta la creatividad,
innovacion y experimentacion (Ferreira, 2020).

El concepto se enfoca en la capacidad de los lideres para gestionar y guiar a sus organizaciones a través
de cambios significativos y desafios complejos. Este tipo de liderazgo se basa en la adaptacion continua
y la capacidad para enfrentar problemas que no tienen soluciones simples (Upton, 2005).

En el liderazgo adaptativo se fomenta la responsabilidad de capacitar a otros para que alcancen sus
objetivos en condiciones de incertidumbre. Se trata de liderar en momentos donde no es facil definir
el rumbo, lo que requiere una habilidad adaptativa. No se trata simplemente de hacer las cosas como
siempre, sino de afrontar desafios desconocidos. En este contexto, algunas estrategias para aplicar
el liderazgo adaptativo son:

Ir al balcén: observar la situacién de la organizacién desde una perspectiva mds amplia. Esto implica
identificar pérdidas y oportunidades en el equipo y la organizacion.

Identificar el desafio adaptativo: reconocer lo que esta fuera de nuestro control y definir cudl es el
desafio adaptativo que la organizacidn enfrenta. Esto incluye evaluar qué aspectos del escenario
deben cambiar y cuales deben reforzarse.
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Regular el desequilibrio: Reconocer y manejar el estrés es esencial. Esto implica ser empatico con los
miembros del equipo, generar confianza y mantener la transparencia sobre situaciones que estdn
fuera de nuestro control.

Mantener el foco: A pesar de la incertidumbre, es crucial mantener el enfoque y la motivacion del
equipo. Esto se logra comunicdndose regularmente, estableciendo metas a corto plazo y fomentando
lainnovacién y el desarrollo de nuevas habilidades.

Devolver la pelota: Es fundamental distribuir las responsabilidades entre el equipo y evitar cargar con
todo el peso de las decisiones. Esto implica empoderar a cada miembro del equipo en su rol y fomentar
un ambiente de trabajo colaborativo y de confianza (Ferreira, 2020).

El liderazgo adaptativo no solo se centra en el cambio estructural, sino también en la transformacién
de la cultura organizacional, promoviendo valores y comportamientos que apoyen la adaptacion y el
aprendizaje continuo (Upton, 2005).

Indagacion apreciativa

La Indagacidn Apreciativa (IA) representa una metodologia para transformar los sistemas humanos
hacia su potencial mas positivo, aprovechando las fortalezas inherentes de dichos sistemas y
promoviendo el desarrollo de capacidades. Esta transformacidn se materializa mediante la
exploracién de las experiencias mas exitosas compartidas. A diferencia de simplemente implementar
cambios para alcanzar objetivos especificos, la IA se centra en el proceso de cambio en si mismo,
fomentando la interaccién, el didlogo y la colaboracion entre los miembros del sistema para
aprovechar su capacidad natural de cooperacion y cambio (Barrett & Fry, 2008).

En esencia, la IA implica invitar a los miembros del sistema a potenciar el didlogo y prestar atencién a
como las conversaciones, especialmente las metaforas y las historias, influyen en las acciones que
promueven los valores mas elevados y el potencial de los participantes. Un enfoque de IA busca
generar metaforas, historias y conversaciones que desafien el statu quo y den paso a nuevas visiones,
promoviendo acciones fundamentadas en valores elevados y motivaciones profundas (Barrett & Fry,
2008).

Aunque algunas estrategias de desarrollo organizacional enfatizan la colaboracién y la inclusién, lo
que distingue a la Indagaciéon Apreciativa es su enfoque explicito en identificar y aprovechar la
capacidad latente para imaginar y trabajar hacia un futuro deseado compartido, desde una
perspectiva basada en las fortalezas. Estas visiones compartidas del futuro inspiran la colaboracion en
la creacién de ese futuro deseado. Por lo tanto, la IA se vuelve generativa, impulsando la capacidad
de cooperar de manera continua (Barrett & Fry, 2008).

El enfoque apreciativo de aprender y desarrollar capacidades representa un cambio en la manera de
concebir el cambio, promoviendo una revolucién positiva para cambiar junto con otros en cualquier
sistema humano. A través de la focalizacion en fortalezas, la blisqueda de entendimiento nuevo, la
inclusion de multiples perspectivas, la colaboracidn y la generacidn de nuevas ideas, la IA expande la
capacidad cooperativa de los sistemas humanos, facilitando un cambio organizacional rapido,
sostenible y transformador (Barrett & Fry, 2008).

Tal como Peter Drucker enfatizd a lo largo de su cldsico libro La Nueva Sociedad: La Anatomia del
Orden Industrial 36, el mayor trabajo del liderazgo hoy (y en el futuro) es alinear continuamente las
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fortalezas de la organizacion de tal manera que las debilidades resulten irrelevantes (Barrett & Fry,
2008).

Hesselbein (2002) enfatiza la importancia de construir y mantener una cultura organizacional sélida y
positiva. Una cultura que apoye el desarrollo personal y profesional, y que promueva valores
compartidos, es fundamental para el éxito organizacional.

El proceso de IA, centrado en descubrir y construir sobre las fortalezas del sistema, alinea las acciones
con las capacidades inherentes y los ideales compartidos. Comenzar cualquier actividad laboral con
preguntas poderosas que conecten a las personas con sus fortalezas colectivas aumenta la
probabilidad de lograr aprendizaje transformacional y cambios positivos en el sistema (Barrett & Fry,
2008).

2. Formulacién del problema de investigacion.

El problema de investigacién hace alusién a la necesidad de caracterizar el liderazgo de la organizacion
desde el punto de vista de los especialistas del area de capital humano, asi como también las
capacidades de esa area para impulsar su desarrollo en el contexto de transformacién que vive la
empresa.

3. Preguntas de investigacion.

e (Cuales son las caracteristicas del ejercicio del liderazgo en la organizacién, segln la
percepcion del equipo de capital humano?

e (Cudles son las capacidades que caracterizan al equipo de capital humano para impulsar o
desarrollar el liderazgo en la organizacion, segun la percepcion de los integrantes de ese
equipo?

4. Objetivos generales y especificos de la investigacion.
Objetivo general:

El objetivo de la investigacidn es caracterizar, a través de profesionales del drea de capital humano, el
ejercicio de liderazgo en contextos de cambio (ya sea en el contexto de adquisicidon en el que se
encontraba la empresa o contextos similares de cambio que hayan ocurrido en el pasado). Ademas,
conocer y caracterizar las condiciones actuales de la organizacién y del area de capital humano para
desarrollar el liderazgo en los lideres.

Objetivos especificos:

- Disefo de una pauta de entrevista semi — estructurada para aplicar a personas del drea de
capital humano.

- Aplicacion de la pauta de entrevista a 4 personas del drea de capital humano.

- Andlisis descriptivo y tedrico de la informacion levantada.

5. Enfoque, tipo y diseiio de la investigacion.

Enfoque: Este estudio tuvo un enfoque cualitativo, ya que se buscaba caracterizar el ejercicio del
liderazgo en la organizacién, asi como conocer las perspectivas del area de capital humano en relacion
con el liderazgo y sus capacidades para desarrollarlo.
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Tipo: Este estudio fue exploratorio, ya que buscé entender/conocer aspectos en los que no se habia
indagado antes, pudiendo comprender elementos de la organizacién y en el contexto especifico
actual, ademas de elementos relativos al liderazgo, que pueden utilizarse para futuras investigaciones
o intervenciones que la organizacidn crea conveniente.

Disefio: La presente investigacion tuvo un disefio No Experimental, ya que no se manipularon variables
ni se intervino en ellas durante el estudio, sino mas bien, se observaron elementos en su estado
natural, recogiendo aspectos cualitativos de la organizacion.

Temporalidad: Este estudio es de tipo transversal.
6. Poblaciéon y muestra.

Poblacién: Colaboradores actuales de la Organizacion A / La poblaciéon objetivo de lideres de la
organizacién en el momento que se realizo el proceso diagndstico era de 94 personas.

Los integrantes del drea de Talento ocupaban los roles de Talent Advisors (Partners de Recursos
Humanos de las lineas del negocio) y Especialistas de Desarrollo y Atraccién de Talento, siendo estos
liderados por la Directora de Gestidon de Cambio y Formacién y Gerente de Talento.

Muestra: La muestra fue por conveniencia e intencionada, no probabilistica, correspondiente a 4
integrantes del equipo de talento, quienes ocupaban en el momento en que fueron entrevistados, los
cargos de: 2 Talent Advisors, 1 Analista Sénior de Atraccidn de Talentos, 1 Especialista de Desarrollo.

7. Plan de recoleccidn y analisis de datos.
Entrevista semi — estructurada:

La eleccidn de este instrumento de investigacidon se basé en la necesidad de recoger informacion
relevante sobre el tema de interés, por lo que se elabord previamente una pauta con preguntas para
orientar el tipo de informacién que se requeria obtener.

Las preguntas de la entrevista fueron preparadas con anterioridad, sin embargo, fue beneficioso dejar
un espacio libre para introducir preguntas adicionales para precisar conceptos y obtener mas
informacién sobre algunos temas que fueron surgiendo. Dado esto, se evalué la importancia de
trabajar con un instrumento que brindara amplitud de respuesta y espontaneidad.

Este instrumento se utilizé para levantar informacion de colaboradores del area de Talento, por lo que
fue necesario realizar las entrevistas de forma individual, ya que se pretendia obtener perspectivas,
experiencias y opiniones detalladas acerca del trabajo con los equipos y lideres desde el proceso de
fusion.

Una vez recolectada la informacidn, se dio paso al andlisis descriptivo de esta, el cual se llevd a cabo
mediante resimenes de la informacidn de cada respuesta e identificacién de conceptos clave, los
cuales se repetian en la mayoria de las entrevistas. Mediante estos conceptos claves se logro llegar a
un esquema descriptivo que lograba explicar y caracterizar de manera clara los resultados obtenidos.

Por otro lado, se realizé un analisis tedrico, aplicando 3 modelos tedricos a la informacion obtenida
en las entrevistas. Los modelos tedricos seleccionados ayudaron a profundizar y comprender los
fendmenos que ocurren en la organizaciéon, para asi poder llegar a un mayor entendimiento de las
caracteristicas del liderazgo en esta.
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8. Aspectos éticos de recoleccién de datos.

En el diagndstico realizado mediante cuatro entrevistas a especialistas del area de talento de
Organizacién A, se consideraron aspectos éticos fundamentales en la recoleccion de datos. En primer
lugar, se obtuvo consentimientos informados de todos los participantes, asegurando que
comprendieran el propdsito del estudio, la naturaleza de su participacion y las medidas tomadas para
resguardar la confidencialidad de sus respuestas. Se garantizd el anonimato de los entrevistados,
respetando en todo momento su privacidad y derechos. Ademads, se procurd que la informacién
recabada reflejara fielmente el rol y la comprension de cada participante respecto a la organizacion,
evitando cualquier tipo de coercién o manipulacién. Estos cuidados éticos aseguraron que el proceso
de recoleccion de datos fuera justo, transparente y respetuoso, alineandose con practicas adecuadas
en torno a la investigacidn cualitativa realizada.

El formato utilizado para los consentimientos informados se encuentra en el Anexo 1 (pagina 88).
Limitaciones diagndsticas:

De acuerdo con el proceso diagndstico y eleccidon del disefio de recoleccién de informacidn, se
considerd que las 4 entrevistas al drea de talento entregaron suficientes antecedentes y permitieron
una profundidad importante que aportd al objetivo general del proyecto. No obstante, se limité el
proceso diagndstico, al no considerar a los lideres de Organizacién A en las entrevistas o instancias de
levantamiento de informacion, por la complejidad del contexto de la compaiiia cuando se realizo el
proceso diagndstico (proceso de adquisicién por Organizacion B). De acuerdo con aquello, haber
realizado entrevistas a los lideres podria haber significado un levantamiento de expectativas no
intencionado, lo cual podria haber perjudicado el abordaje del cambio dentro de la organizacidn, vy,
por otro lado, las reestructuraciones permanentes que la compafiia vivia en aquel momento habrian
perjudicado la viabilidad del proceso de levantamiento de informacién, lo cual podria haber sesgado
la informacion levantada.

Dado lo anterior, si bien la exclusién de los lideres fue una decision estratégica para evitar expectativas
no intencionadas y debido a la viabilidad limitada en un contexto de reestructuracidn, es importante
considerar cdmo esta decisidon pudo haber influido en la perspectiva integral del diagnéstico. Futuras
investigaciones podrian beneficiarse de incluir la voz de los lideres en un entorno mas estable, lo cual
proporcionaria una vision mas holistica y alineada con las experiencias y necesidades de los actores
clave en los procesos de cambio.
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CAPITULO IV: PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS.
1. Resultados a nivel descriptivo.

Se logran dilucidar distintos elementos a partir de la informacidn levantada en las entrevistas con la
contraparte de Organizacion A perteneciente al drea de gestion de talento. A partir de esto, aunque
se pesquiso informacién comun en las cuatro entrevistas realizadas, hay aspectos individuales que son
relevantes de mencionar, por su relacién con temas que influyen en los resultados del diagnéstico.

Sumando a la informacién diagnodstica derivada de las entrevistas, también se consideran las
conversaciones diagndsticas (diagndstico secundario); por una parte, tomando en cuenta la primera
reunidn de levantamiento del problema o necesidad con la Organizacidén A; especificamente con los
lideres del area de talento (reunidn explicitada en la pagina 12), asi como en cuanto a las
conversaciones posteriores, ya sea; en conjunto con los integrantes del equipo de Consultores,
cumpliendo uno de ellos el rol de Analista sénior de gestién de cambio y formacion, perteneciente al
area de gestioén de talento de Organizacion A, lo cual permitio seguir pesquisando informacion clave
de la organizacién y tomar en consideracién un andlisis profundo respecto de la informacion
levantada, asi como; en colaboracion y consideracion de la visién del Supervisor del proyecto de grado,
quien aportd desde una mirada externa, investigativa y experta en materias de desarrollo
organizacional y dinamicas sociales. Por otro lado, también se considera en el levantamiento o
diagndstico secundario, el estudio de manuales y documentos oficiales de la empresa.

Para una vision general y detallada de la informacion levantada, se abordara a partir de 10 elementos
centrales que evidencian las preguntas realizadas en cada una de las entrevistas y explican las
perspectivas del proceso de adquisicion en la organizacidn, para luego desplegar apreciaciones sobre
como los equipos y lideres reaccionaron al proceso de compra de la empresa, denotando
comportamientos y actitudes observadas en los miembros de la organizacién desde el proceso de
adquisicidn. En los antecedentes recogidos se especifican conductas, practicas organizacionales y de
recursos humanos benéficas o positivas en el proceso de cambio, y aspectos no logrados por los lideres
y la organizacién en esta etapa de transformacion.

Cabe mencionar que el anadlisis expuesto a continuacion se realiza a partir de la percepcién de los
entrevistados, quienes pertenecen a la empresa Organizacidn A, especificamente al drea de gestion
de personas, cumpliendo el rol de Analistas o Lideres de talento, ya sea de un area especifica como
seleccion de personal, como de Lideres que cumplen el rol de “Business Partner”, quienes interactlan
a nivel transversal con los colaboradores, y, principalmente, lideres de la organizacién, desde las
diversas areas de recursos humanos, cumpliendo el rol de ser un socio estratégico de las distintas
areas de la empresa en relacién a la gestion de personas en Organizacion A.

i. En primer lugar, a partir del analisis recogido en cuanto a las perspectivas sobre el proceso
de adquisicién en la organizacidn, estas se pueden clasificar en los siguientes elementos:

1. Impacto emocional y personal: Todos los entrevistados reconocen el impacto emocional
significativo del proceso de adquisicion en los empleados. Desde sentimientos de sorpresa e impacto
hasta ansiedad, incertidumbre y preocupacién por el cambio cultural, el proceso ha generado una
gama de emociones en toda la organizacion.
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2. Comunicacidén y transparencia: Se identifica la necesitad e importancia que los colaboradores le
dan a recibir una comunicacién clara y transparente durante el proceso de adquisicién por parte de la
organizacion.

3. Desempeiio financiero y productividad: A pesar de las preocupaciones iniciales sobre el impacto
en la productividad, los resultados financieros han sido positivos durante el periodo de adquisicién.

4. Cambio cultural: Se observa un cambio en la cultura corporativa, con la activacion de mecanismos
de defensa como la competencia individual. Los empleados expresan preocupacién por el cambio en
la cultura organizacional y el énfasis en el desempefio individual, lo que destaca la importancia de
gestionar adecuadamente el cambio cultural durante el proceso de adquisicion.

En conclusidn, las respuestas muestran que el proceso de adquisicién ha tenido un impacto profundo
en la organizacién, generando una variedad de emociones, especialmente ansiedad, incertidumbre y
preocupacién por el cambio cultural. Desde el analisis, se destaca la importancia de una comunicaciéon
clarayla gestion del cambio cultural para gestionar adecuadamente el proceso de adquisicién y fusion,
y se valora en la organizacién el rendimiento durante los periodos de incertidumbre, lo que sugiere
una resiliencia organizacional y la capacidad de los empleados para mantener su desempefio.

ii. De acuerdo con la percepcidn respecto a los equipos desde la noticia de la venta, el analisis
de las respuestas revela una variedad de observaciones y percepciones, las cuales se
resumen en los siguientes topicos:

1. Resiliencia y adaptabilidad: Se destaca la capacidad de los equipos para adaptarse y manejar la
situacion de manera resiliente, mostrando un compromiso continuo con sus tareas a pesar de la
incertidumbre.

2. Diversidad en las respuestas de los equipos: Los diferentes equipos han abordado la situacion de
manera distinta segun su area de trabajo y responsabilidades, lo que refleja la diversidad vy
complejidad de la organizacion.

3. Resignacion y falta de control: Algunos empleados muestran resignacién y una sensacion de
impotencia, expresando la percepcién de que no tienen control sobre la situacién.

En resumen, las observaciones muestran que la noticia de la venta ha tenido un impacto significativo
en los equipos, generando una variedad de reacciones emocionales y destacando la importancia de
una comunicacidon efectiva y el apoyo continuo de los lideres para mantener la moral y la
productividad del equipo durante este periodo de transicién. Dado esto, se destaca la importancia del
apoyo de los lideres enfocado en proporcionar claridad sobre el futuro de la empresa y abordar las
preocupaciones de los equipos. También, se destaca el compromiso y resiliencia de los equipos, a
pesar de la incertidumbre.

iii. De acuerdo con el analisis de las respuestas relacionadas a_lo observado en los lideres
durante el proceso de la venta, asi como en cuanto a la visidn integral de cémo los lideres
han_enfrentado y adaptado a los cambios organizacionales, se observan los siguientes
aspectos detallados a continuacion:

1. Gestidn proactiva del cambio: Los entrevistados destacan la adaptacidn a la certeza del
cambio como impulsor para la implementacién de iniciativas tanto a nivel personal como

26



empresarial. Indican que la gestion ordenada de iniciativas con el apoyo de una consultora ha
sido clave para mantener el impulso en la implementacidn de estrategias.

2. Conciencia de las limitaciones y restricciones: Los lideres son conscientes de las limitaciones
y restricciones impuestas por el proceso de venta, especialmente en términos de contratacién
de nuevo talento. Han demostrado flexibilidad al ajustar sus expectativas y criterios de
contratacion en funcidn de la situacion actual.

3. Transparencia y liderazgo: Se refleja transparencia en la comunicacién de los cambios y el
liderazgo efectivo de lideres del drea de Talento como factores clave para la adaptacidn de los
lideres, reconociendo la importancia de una comunicacién transparente y efectiva durante
periodos de incertidumbre. Ademas, enfatiza la importancia de la madurez profesional de los
lideres en el proceso de cambio.

4. Compromiso yadaptabilidad: Los lideres han mostrado un compromiso firme y una capacidad
para adaptarse a la situacién, manteniendo una actitud proactiva y apoyando activamente a
sus equipos a pesar de la incertidumbre sobre su propio futuro en la empresa.

5. Prevision y experiencia previa: Se identifican la previsién, la preparacion y la experiencia
previa como elementos clave para la adaptacién. La transferencia de conocimiento, la revisién
de cargos criticos y la creacion de guias practicas son acciones concretas que demuestran una
gestidn proactiva del cambio.

6. Afrontamiento de la incertidumbre: Los lideres comparten la misma incertidumbre que el
resto del personal, pero muestran un interés genuino en liderar de manera efectiva a sus
equipos durante este periodo de cambio, buscando salir lo mejor parados posibles.

En resumen, las respuestas resaltan laimportancia del liderazgo sélido y la comunicacién transparente
en tiempos de cambio organizacional. Los lideres han demostrado compromiso, adaptabilidad y una
preocupacién genuina por el bienestar y el éxito de sus equipos durante el proceso de venta de la
empresa. Se destaca la flexibilidad presentada en los lideres al asumir el proceso de incertidumbre y
adaptarse a los escenarios que esta trae consigo, logrando mantener una actitud proactiva y de apoyo
constante hacia sus equipos. Estos elementos resaltan por considerarse esenciales para enfrentar los
desafios del cambio organizacional y garantizar una transicién exitosa.

iv. En cuanto a las respuestas proporcionadas, estas seiialan varias_situaciones menos
logradas para los lideres durante el proceso de cambio organizacional:

1. Recalibracion de expectativas y desarrollo profesional: Se destaca la dificultad para ajustar las
expectativas de los empleados a la nueva realidad organizativa, lo que impacta negativamente en el
desarrollo profesional y las oportunidades de crecimiento.

2. Ansiedad y errores en la gestidn: Se reconoce la ansiedad y el estrés experimentados por los lideres,
asi como los errores en la gestion de tareas por parte de algunos gerentes, lo que puede afectar el
desempeiio y la relacidn con los equipos.

3. Falta de comunicacién y transparencia: Se sefiala la falta de actualizaciones periddicas y la
insuficiente transparencia en la comunicacién como factores que generan incertidumbre y ansiedad
entre los empleados, incluyendo a los lideres.

En conclusion, estos aspectos resaltan la importancia de abordar la recalibracién de expectativas y el
desarrollo profesional, gestionar la ansiedad y los errores en la gestidn, asi como mejorar la
comunicacién y la transparencia para garantizar una transicion exitosa durante el proceso de cambio
organizacional.
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v. Se identifican los principales desafios y comportamientos clave para liderar en el contexto
de cambio organizacional: El andlisis de las respuestas revela que los lideres enfrentan una
serie de desafios significativos en el contexto del cambio organizacional, los cuales se
despliegan en las siguientes areas principales:

1. Gestion emocional y autogestion: Se hace referencia a los desafios internos que enfrentan los
lideres, relacionados con la ansiedad, incertidumbre y estrés, los que podrian impactar en su
capacidad para mantener una actitud profesional y positiva. Dado esto, se identifica de manera crucial
la gestion efectiva de sus emociones y las de sus equipos para evitar afectaciones en la moral, la
cohesién y el desempeno. Se destaca la necesidad de promover un enfoque resiliente que permita
abordar la incertidumbre de manera constructiva y liderar con estabilidad emocional.

2. Comunicacién efectiva y gestion de la informacién: Se identifica la comunicacién abierta,
transparente y constante como un pilar esencial para mantener a los equipos informados, motivados
y comprometidos. Por esta razén, se considera que los lideres deben ser capaces de gestionar la
informacién de manera clara y relevante, evitando ambigliedades o la repeticidén innecesaria que
pueda aumentar la confusién o la ansiedad. Personalizar los mensajes y fomentar un flujo de
informacidn bidireccional se vislumbran como practicas clave en este contexto.

3. Resiliencia, adaptabilidad y enfoque estratégico: En un entorno caracterizado por la
incertidumbre, se hace referencia a la necesidad de los lideres de desarrollar una alta capacidad de
resiliencia y adaptabilidad para ajustar sus estrategias y enfoques segun las circunstancias. Esto
incluye mantener una perspectiva optimista y enfocada en los objetivos organizacionales, alineando
a los equipos hacia la nueva realidad y mitigando la ansiedad frente al futuro.

4. Trabajo en equipo y colaboracién: En medio de cambios organizacionales, se considera que
fomentar un ambiente de trabajo colaborativo se vuelve crucial para contrarrestar efectos negativos
como la competencia interna. Promover practicas que valoren la cooperacién y la cohesion ayuda a
consolidar equipos sdlidos, productivos y alineados con los objetivos organizacionales.

En conclusidn, el liderazgo efectivo durante tiempos de cambio organizacional requiere de
competencias como la autogestion emocional, comunicacién clara y adaptabilidad. Asimismo, el
fomento de la resiliencia y la colaboracion es indispensable para mantener la moral y el compromiso
de los equipos. Los lideres que desarrollen estas capacidades serdn clave para el éxito del proceso de
cambio, garantizando una transicidon fluida, la integracidn de culturas organizacionales y el
fortalecimiento de las practicas que generan valor en los equipos.

vi. A continuacion se analizan las respuestas de los participantes respecto a los recursos y
situaciones que podrian facilitar los comportamientos clave esperados de los lideres de
Organizacion A durante el proceso de cambio:

1. Contencidn emocional y reconocimiento de emociones: Se destaca la importancia de proporcionar
espacios de contencién emocional para los lideres, donde puedan reconocer y gestionar sus propias
emociones y las de los demas. Esto incluye la expresidn genuinay la vulnerabilidad, asi como el apoyo
entre pares durante momentos de incertidumbre.

2. Comunicacidn transparente y consistente: Se enfatiza la necesidad de mantener una comunicacion
abierta, transparente y consistente dentro de la organizacidn, incluso durante periodos de cambio.
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Esto ayudaria a que los lideres y empleados comprendan los cambios y se sientan respaldados por la
empresa.

3. Interaccidn cara a cara y creacidon de instancias para conocerse mejor: Se sugiere que las reuniones
presenciales y las interacciones cara a cara entre equipos de Organizacidén A y Organizacién B podrian
facilitar una integraciéon mas sélida y reducir la incertidumbre. Esto también ayudaria a romper el hielo
y crear confianza entre los equipos.

En resumen, estos recursos y situaciones facilitan la creaciéon de un entorno que apoya y refuerza los
comportamientos clave esperados de los lideres durante el proceso de cambio en Organizacién A,
promoviendo la adaptabilidad, la comunicacidn efectiva y el bienestar emocional tanto de los lideres
como de los empleados.

vii. En relacion con el punto 7, las respuestas de los participantes ofrecen diversas
sugerencias sobre cdmo Organizacion A puede facilitar que los jefes adopten los
comportamientos necesarios durante el proceso de cambio. Se presentan los aspectos mas

relevantes y las ideas centrales de sus respuestas:

1. Enfoque en la planificacidn estructurada y el intercambio de practicas: Dos de las entrevistados
destacan la importancia de establecer un plan detallado y bien definido para la transicion, asi como
compartir practicas y conocimientos entre equipos para facilitar la integracién y el aprendizaje mutuo.

2. Apoyo directo y talleres de preparacion: Uno de las entrevistados propone asignar personas de
talento para brindar apoyo directo a los lideres y realizar talleres de preparacién para fomentar una
actitud receptiva hacia los cambios. Esto sugiere una preocupacion por el desarrollo y el bienestar de
los lideres durante el proceso de cambio.

3. Implementacion de practicas efectivas y alineacién estratégica: Uno de los entrevistados destaca
la importancia de establecer practicas administrativas efectivas, conservar recursos, anticipar y
prepararse para los cambios, y alinear las iniciativas de desarrollo personal con los objetivos
estratégicos de la empresa.

En resumen, las sugerencias de los participantes apuntan hacia la necesidad de una planificacidn
estructurada durante el proceso de cambio, el intercambio de conocimientos y practicas entre las
organizaciones fusionadas, el apoyo directo a los lideres en cuanto a su bienestar emocional y
desarrollo, y la alineacion estratégica de las iniciativas de desarrollo personal con los objetivos
organizacionales, con el fin de facilitar la adopcidon de comportamientos necesarios durante el cambio
en Organizacion A.

viii. Respecto a los_aspectos clave para que la transformacion en Organizacién A se lleve a
cabo de manera efectiva por parte de los equipos que siguen a los lideres, las respuestas
destacan:

1. Transparencia y contencidon emocional: Se considera fundamental proporcionar transparencia en
todos los niveles de la organizacién y ofrecer contencién emocional para manejar la incertidumbre y
las emociones durante el proceso de transformacion.

2. Disposicion al cambio y comunicacion clara: Se explicita la importancia de que los equipos
necesitan estar abiertos al cambio y recibir comunicacién clara y positiva por parte de los lideres para
comprender los objetivos y oportunidades que surgen con la transformacion.
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3. Flexibilidad y adaptabilidad: Se considera la necesidad de que los equipos sean flexibles, estén
dispuestos a salir de su zona de confort y se adapten a nuevas tareas y responsabilidades para
contribuir al éxito de la transformacién.

4. Desarrollo de habilidades y capacidades: Se reconoce de forma importante proporcionar
oportunidades de desarrollo profesional para que los equipos adquieran las habilidades necesarias y
estén preparados para enfrentar los desafios del cambio.

5. Cultura de colaboracion y apoyo mutuo: Fomentar una cultura de colaboracién y apoyo entre los
miembros del equipo se considera esencial para trabajar juntos hacia los objetivos comunes de la
transformacién.

En conjunto, estas respuestas resaltan la importancia de la disposicion al cambio, la comunicacion
efectiva, la adaptabilidad y el desarrollo de habilidades como elementos clave para que los equipos
puedan llevar a cabo la transformacion de manera exitosa en Organizacion A.

ix. En cuanto a los “insights” clave sobre los recursos y situaciones que podrian facilitar los
comportamientos deseados en los equipos durante el proceso de cambio en Organizacidn
A, las respuestas proporcionan los siguientes elementos:

1. Organizacién por pais y traspaso de conocimientos: Se considera que la reorganizacién de los
equipos por pais y el traspaso de conocimientos entre equipos de diferentes paises facilitarian la
colaboracién y el intercambio de informacion, promoviendo una mayor integraciéon y comunicacion
dentro de la empresa.

2. Identificacién de necesidades de capacitacion: Se expresa que la identificacién y abordaje de las
necesidades de capacitacién para reforzar habilidades clave frente al cambio, muestra una
preocupacién por el desarrollo profesional de los empleados y su preparacién para los desafios
futuros.

En resumen, estas respuestas enfatizan la importancia de implementar acciones concretas, como la
organizacién por pais, el traspaso de conocimientos entre equipos de diferentes paises, la
identificacion de necesidades de capacitacion, talleres especificos para abordar el bienestar emocional
y el fomento de la colaboracion interdepartamental, para facilitar la adaptacion de los equipos a los
cambios organizacionales en Organizacién A.

x. En relacidén con las respuestas que proporcionan iniciativas que el drea de capital humano
podria implementar para facilitar los comportamientos deseados tanto en lideres como en
equipos durante el proceso de transformacion en Organizacion A, se identifican los
siguientes aspectos:

1. Proyeccion de la identidad organizacional y preparacién para el cambio: Uno de los entrevistados
destaca la importancia de proyectar la identidad organizacional de manera coherente y preparar a los
empleados para el cambio a través de una comunicacién efectiva, gestiéon del cambio y preparacion
cultural del personal.

2. Acompafamiento cercano y empoderamiento: Uno de los entrevistados resalta el
acompaiamiento cercano a través de encuestas de clima mensuales, la creacidn de guias para lideres
y la implementacion de formaciones y talleres para empoderar tanto a lideres como a empleados en
la adaptacién al cambio.
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3. Reforzar la marca empleadora y la colaboracién interdepartamental: Uno de los entrevistados
sugiere iniciativas como una campafiia para reforzar la marca empleadora, promover la colaboracion
entre dreas y trabajar en conjunto con otras areas como desarrollo organizacional y comunicacion,
para promover una cultura colaborativa y transversal.

4. Programas de liderazgo y apoyo para todos los colaboradores: Uno de los entrevistados destaca
la importancia de implementar programas de liderazgo centrados en competencias clave, asi como la
inclusién de todos los colaboradores en las iniciativas de aprendizaje y desarrollo, reconociendo su
potencial y brindandoles el apoyo necesario.

En resumen, estas respuestas resaltan la necesidad de una comunicacién efectiva, la gestién del
cambio, el empoderamiento de lideres y empleados, el fortalecimiento de la identidad organizacional,
la promocidn de una cultura colaborativa y el desarrollo de liderazgo centrado en competencias clave
para facilitar el proceso de transformacién en Organizacion A.

2. Resultados a nivel interpretativo: analisis de resultados a nivel teérico.

Con el fin de integrar los resultados de las entrevistas con contenidos tedricos que aporten a la
interpretacion de los datos, se utilizaran 3 modelos; El de Burke y Litwin, el de la Ecuacién de Lewin y
el del Modelo Scarf. Cada uno de estos modelos aborda la informacién recogida de diferentes
maneras; por una parte, el modelo de Burke y Litwin permitird profundizar acerca de elementos
descriptivos asociados al “modelo de cambio organizacional”, pudiendo analizar cémo ha sucedido el
cambio en Organizacién A a partir de distintas variables que este enfoque propone. Por otro lado, el
modelo de Lewin aportard una visidon centrada en el aprendizaje social y, como este, a partir del rol de
liderazgo en la organizacion, ha logrado ser un elemento central en el proceso de cambio. Por ultimo,
el modelo Scarf, entrega una visién novedosa en cuanto a elementos a nivel emocional en los equipos
y lideres, cobrando relevancia al momento de analizar las respuestas de los entrevistados, al mismo
tiempo que sera de gran utilidad en relacién con la herramienta que se desea crear a partir del proceso
de investigacion.

1. Modelo de Burke y Litwin:

Se utilizara este modelo para abordar los distintos elementos pesquisados en las entrevistas a partir
del modelo de cambio organizacional y cdmo se observa el cambio en Organizacién A a partir de las
variables que propone este, relacionando y enfatizando elementos del liderazgo.

El Modelo de Burke-Litwin es un marco teérico utilizado en la gestion organizacional para comprender
la complejidad del cambio organizacional. Fue desarrollado por George H. Litwin y W. Warner Burke
en la década de 1990. El modelo identifica doce variables organizativas agrupadas en tres categorias
principales: factores transformacionales, los transaccionales y los individuales. Estas variables
interactlian entre si y afectan el rendimiento porque estan interrelacionados. Esto quiere decir que
cuando hay un cambio en un area en particular, tendrd un impacto en todas las demas dreas del
negocio también.
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Andlisis integrando modelos teéricos

Modelo de Burke y Litwin aplicado a Empresa A

| Factores Transformacionales
* Liderazgo

» Cultura Organizacional

* Mision y Estrategia

actores Transaccionales
tura Organizativa
mas y Practicas de Gestién

Factores Transformacionales:

El liderazgo emerge como un factor critico en este contexto de transformacién. Los lideres han
demostrado compromiso, adaptabilidad y empatia hacia sus equipos, lo que refleja un esfuerzo
consciente por mantener la estabilidad emocional y operativa. Sin embargo, también se observan
signos de ansiedad, estrés y errores en la gestién de ciertos procesos. Estas dificultades pueden
atribuirse a la incertidumbre del proceso de venta y la necesidad de equilibrar las demandas
estratégicas y operativas con las emocionales.

La interrelacidn entre el liderazgo y otros factores, como la cultura organizacional y la motivacion
individual, se manifiesta en la forma en que los lideres influyen en las percepciones y actitudes del
equipo. Un liderazgo fuerte puede mitigar el impacto de la incertidumbre y fomentar un clima de
confianza.

La Cultura Organizacional, caracterizada previamente por un enfoque colaborativo, ha mostrado
signos de tensidn y competencia individual como respuesta a los mecanismos de defensa activados
por el cambio. Este alejamiento del trabajo colaborativo pone de manifiesto cémo los cambios en el
liderazgo y la estrategia impactan directamente en los valores y comportamientos organizacionales.

Ademds, la posibilidad de integrarse con una cultura externa plantea desafios en la preservacién de
elementos culturales clave. La cultura actda como un filtro que influye en la forma en que los
empleados interpretan y reaccionan a los cambios, destacando la necesidad de una alineacién clara
entre los valores actuales y futuros.

La claridad en la misidn y estrategia se ha visto comprometida por la incertidumbre generada por la
venta. Los empleados expresan la necesidad de proyectar una identidad organizacional coherente y
de preparar a los equipos para el cambio mediante una comunicacién efectiva. Este aspecto es crucial
para alinear a los equipos con los objetivos de la organizacion y para mitigar la resistencia al cambio.
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La misién y la estrategia también deben estar respaldadas por sistemas de gestion y estructuras claras
gue permitan traducir los objetivos en acciones concretas, asegurando asi que todos los niveles de la
organizacion trabajen hacia un objetivo comun.

Factores Transaccionales:

Estructura Organizativa: El proceso de venta ha limitado la capacidad de contratacidn, lo que ha
llevado a una reorganizacion interna de tareas y funciones. Los equipos han mostrado flexibilidad al
ajustar expectativas y asumir roles adicionales, pero esta situacidon también ha incrementado la carga
laboral y el estrés.

La estructura actla como un puente entre la estrategia y las practicas de trabajo. En este caso, la
necesidad de adaptarse rapidamente a nuevas demandas operativas resalta la importancia de una
estructura flexible y bien definida que facilite la coordinacidon y el flujo de informacién.

Los errores de gestidon por parte de algunos lideres han afectado la percepcién de estabilidad y
confianza entre los empleados. Este impacto se ve amplificado por la falta de claridad en ciertos
procesos y la necesidad de adaptar las practicas de trabajo a la nueva realidad.

La efectividad de los sistemas de gestidén radica en su capacidad para apoyar tanto los objetivos
estratégicos como las necesidades operativas diarias. En este contexto, es fundamental mejorar la
transparencia y garantizar que los sistemas respalden las iniciativas de cambio.

En cuanto a las practicas de Trabajo, los equipos han comenzado a adoptar nuevos enfoques para
gestionar el trabajo, incluyendo un mayor enfoque en la colaboracion interdepartamental y el uso de
herramientas digitales. Sin embargo, estos esfuerzos requieren un mayor apoyo en términos de
capacitacidn y recursos para garantizar una transicion efectiva.

El alineamiento de las practicas de trabajo con las estrategias organizacionales asegura que las
actividades diarias contribuyan directamente al logro de los objetivos de cambio.

Factores Individuales:

El impacto emocional del proceso de venta ha sido significativo, generando sentimientos de sorpresa,
ansiedad e incertidumbre. Aunque algunos empleados muestran compromiso y disposicién para
apoyar el cambio, otros experimentan resignacién y falta de motivacién debido a la percepcion de
oportunidades limitadas de desarrollo profesional.

La motivacion individual estd estrechamente vinculada con el reconocimiento y la comunicacién
efectiva. En este contexto, es esencial implementar programas que refuercen el compromisoy valoren
las contribuciones de los empleados.

Los cambios en la cultura y en las practicas de trabajo han impactado directamente en los
comportamientos individuales. La adaptacién a nuevos roles y responsabilidades ha generado un
aumento en la proactividad y la colaboracién en algunos casos, pero también ha revelado areas de
resistencia y tension.
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Identificar patrones de resistencia y abordarlos mediante una comunicacién abierta vy
retroalimentacion constructiva puede facilitar la transicién y mejorar la aceptacion del cambio.

Por otro lado, el clima laboral se ha visto afectado por la incertidumbre y la falta de claridad sobre el
futuro. Aunque la organizacion ha intentado mantener un ambiente positivo, las emociones de los
empleados reflejan la necesidad de una mayor atencidn a sus inquietudes y expectativas.

El clima laboral influye directamente en la productividad y el compromiso. Crear espacios de escucha
activa y fortalecer la comunicacién bidireccional puede mejorar significativamente la percepcién del
entorno laboral.

La aplicacion del modelo de Burke y Litwin al caso de Organizacién A subraya la importancia de
abordar, tanto los factores transformacionales, transaccionales, como los individuales para lograr una
transicién exitosa. Desde la claridad en la mision y estrategia hasta la gestion de la cultura, cada
aspecto interviene en el proceso de cambio y tiene una relacidn directa los unos con los otros. El
liderazgo sélido y la comunicaciéon transparente son fundamentales para guiar a los personas y equipos
a través de la incertidumbre natural de un proceso de cambio. Sin descuidar las necesidades
individuales de los empleados y el apoyo continuo, estos son aspectos cruciales para mantener la
moral y la productividad de los equipos. Las habilidades individuales cobran un rol relevante y vienen
a facilitar una transicién exitosa. Cada factor es importante para facilitar los desafios naturales de un
proceso como el que atraviesa la compafiia, y entender como utilizar las fortalezas y experiencias
previas de la organizacidn a partir de experiencias similares, probablemente apoyard una adecuada
adaptacion al proceso de cambio.

2. Modelo Ecuacion de Lewin

En una segunda perspectiva de andlisis, se ha considerado que la literatura documenta
abundantemente la relacion entre la accidon (comportamiento) y su impacto en el propio actuante, el
aprendizaje de otros que actlan con el agente, es decir, el aprendizaje que el agente tiene de la
conducta de otros, y el aprendizaje que otros obtienen del agente en la interaccién con él. En la
siguiente grafica se explica la relacién de las variables del modelo, aplicado al analisis del caso de
Organizacion A:

Anadlisis integrando modelos teéricos
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El modelo al cual se hace alusién, llamado la Ecuacién del comportamiento, es un modelo desarrollado
por Kurt Lewin (1936), el cual busca explicar, a través de una ecuacién matematica, la influencia que
tiene la personay el entorno en el comportamiento de un agente, proponiendo lo siguiente; B=f(P, E),
donde B es Behavior, E Enviroment y P Personal state. El Personal state incluye habitos, habilidades,
actitudes, valores, conocimientos, emociones, personalidad, etc.

El modelo de la ecuacién del comportamiento es muy Util para explicar aspectos de liderazgo. En ese
sentido, analizando los resultados del diagndstico realizando en Organizacién A a la luz de este
modelo, se puede situar a los lideres en el centro de la ecuacion y explicar su accién /comportamiento
mediante los elementos mencionados. Dado esto, la conducta del lider se sostiene en lo que él aprende
de su conducta, en lo que aprende de otros y en lo que el entorno facilita en esa relacion.

En primer lugar, cabe mencionar que el comportamiento actual de los agentes (en este caso los lideres
de Organizacién A) frente a un contexto de incertidumbre y cambios, ha estado caracterizado por el
compromiso, resiliencia, adaptabilidad, flexibilidad y actitud proactiva, de apoyo a sus equipos y
enfoque en los objetivos organizacionales. Este comportamiento genera un aprendizaje individual en
los lideres, que aporta a su mundo propio (desarrollan habilidades, nuevos conocimientos, actitudes,
etc.). Es mas, muchos de los lideres de Organizacién A han enfrentado procesos de cambio
anteriormente, los cuales han nutrido su personal state, lo que los lleva a enfrentar estas nuevas
situaciones con mayor experiencia y madurez profesional. Asimismo, este mundo propio de valores,
emociones, experiencias de los mismos lideres, permite o posibilita que tengan estos determinados
comportamientos positivos frente a la situacion actual. En otras palabras, los lideres obtienen un
aprendizaje a partir de su propio comportamiento, y, mientras actian como lideres, aprenden a
hacerlo, aprenden los habitos y los valores asociados a liderazgo. Es ahi donde se genera la conexion
entre la conducta y su personal state.

Por otro lado, se puede observar que el comportamiento de los lideres influye en sus equipos.
El hecho de que estos se mantengan comprometidos con la organizacién, sus equipos, funciones y
metas, en este contexto de cambio, y enfrenten los nuevos desafios como una oportunidad, sin tener
una motivacidon concreta (por ejemplo opciones de ascenso o beneficios puntuales), genera un
aprendizaje social en otros agentes (en este caso los equipos), los cuales aprenden a comportarse de
manera similar y genera una sinergia positiva en el equipo que los ha llevado a alcanzar resultados
financieros sumamente positivos y ademas, promueve un ambiente de apertura al cambio, vy
compromiso con la organizacion y los objetivos grupales. La conducta de los lideres de Organizacién
A se sostiene segun lo que aprenden de otros, al interactuar con otros lideres, sus propias jefaturas,
drea de capital humano, sus equipos y los demds colaboradores, son impactados por
comportamientos positivos frente al cambio, lo que aporta a sostener su conducta. Los lideres de
Organizacion A aprenden de otros lideres, asi como de quienes estan subordinados a ellos y del apoyo
que les brinda el drea de capital humano, etc. Estos “otros” son generadores de aprendizaje y
comportamiento en los agentes.

Conforme al entorno, sucede un fenédmeno potente en este caso, ya que existe en Organizacion A un
fuerte arraigo cultural y de valores compartidos, que ha influido y explica el comportamiento de las
personas frente a este ambiente VUCA, y, sobre todo, de los lideres. Dado esto, se puede observar
como se han obtenido resultados positivos a pesar de la falta de certezas y cambios en los que estan
inmersos actualmente, manteniendo un desempefio destacable y un comportamiento orientado a la
adaptacion y la excelencia.
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3. Modelo Scarf, de Robert Marshak y David Rock:

El modelo SCARF fue desarrollado por David Rock, neurocientifico, en el cual identifica cinco
motivaciones personales que influyen en cdmo las personas reaccionan ante las situaciones sociales,
y, por lo tanto, tienden a ser elementos personales que podrian relacionarse con aspectos
interpersonales y emocionales que tenderian a influir tanto en la motivacién del trabajador, como en
su nivel de satisfacciéon y forma de relacionarse con sus pares, lideres o subordinados. Dado esto, se
vuelven motivaciones importantes a considerar cuando se observan elementos de liderazgo vy
desempefo en una organizacion. También, el autor plantea que cuando los grupos aprenden a
trabajar con estos cinco dominios sociales, encuentran soluciones elegantes y sostenibles a los dilemas
grupales (Rock, & Marshak, 2008).

Modelo SCARF

Equipo gestion de talento
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A continuacidn, se analizara cada factor en relacidon con la informacidn levantada de las entrevistas
con la contraparte de Organizacién A, siendo estos; “Status”, “Certainty”(certeza o estabilidad),
“Autonomy”(autonomia), “Relatedness”(relacionamiento o camaraderia), y “Fairness”(Equidad o
Justicia):

1. El “Status” se relaciona con el sentido de valia de una persona, basado en su experiencia,
conocimientos, habilidades especificas o experiencias de vida.

En cuanto al status, se ha podido interpretar a partir de la informacién levantada, que los lideres de la
organizacién han aplicado bastante su “knowhow” y conocimiento previo, especialmente porque en
la historia de Organizacion A se han vivido otras fusiones, habiendo tenido experiencias similares,
tanto lideres como equipos que llevan varios afios en la compaiiia. Esto ha ayudado que los equipos
sientan mayor seguridad respecto a lo que “se viene” y una actitud mas abierta en cuanto a los
cambios, aceptando la incertidumbre como parte del dia a dia, lo que supone una disposicion que
facilita la adaptabilidad de los equipos frente a contextos adversos, tomando en cuenta la importancia
del rol del lider en esta predisposicion.

2. "Certainty” proporciona seguridad al permitir que la persona opere en circunstancias
familiares y mas predecibles.
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En cuanto al motivador de Estabilidad identificado en Organizacién A, se observé de manera bastante
difusa, ya que, en el proceso diagndstico realizado, la compafiia estaba en pleno proceso de
adquisicidn y fusién, por lo que a nivel general de la empresa no se percibia una sensacion de
estabilidad y seguridad. En tal escenario todo es confuso, no existen lineamientos claros ni entornos
familiares o predecibles. Los entrevistados dieron cuenta de un entorno con altos niveles de
incertidumbre y ansiedad. Esto influyd en las motivaciones, en relacién con la visiéon de futuro y
posibilidades de desarrollo de los equipos en la organizacién, siendo estas difusas y menos probables
en el corto o mediano plazo, lo que influyd en los niveles de rotacién del personal.

3. “Autonomy” crea la necesidad de controlar la propia vida y situaciones.

Si bien no se observaron elementos claramente demarcados en relacién con la autonomia, se puede
dilucidar que los lideres han tenido un rol bastante proactivo, lo cual denota control sobre sus propios
equipos y dareas a cargo. Al existir comunicacidn transparente y clara de parte de la organizacidn, los
lideres han podido transmitir los lineamientos a sus equipos con la mayor conviccién posible, a pesar
del entorno ambiguo que se vive. Sumado a la autonomia que los equipos suelen ejercer de forma
implicita debido a su estilo de cultura, se percibe que esto ha logrado que los equipos funcionen de
manera autosuficiente, siendo proactivos en torno a la toma de decisiones, llevando a sus equipos al
logro de un buen rendimiento y a sentirse suficientemente motivados para realizar su trabajo de
forma adecuada.

4. "Relatedness” construye confianza mutua y fomenta el trabajo hacia metas comunes.

Este factor se identifica como un elemento relevante en este proceso de cambio que Organizacion A
ha experimentado, considerandose vital para el mantenimiento de la moral y motivacién de los
equipos. ¢De qué manera se observa esto? A pesar del contexto de incertidumbre y volatilidad que
vive la compaifiia, los lideres y equipos han logrado mantenerse unidos, esforzandose por cumplir las
metas en comun, incluso cuando no es claro el futuro de la compaifiia, ni la certidumbre que sus roles
puedan llegar a tener en los planes que la nueva empresa traiga consigo.

5. "Fairness” comunica un sentido de equilibrio y nos impulsa a considerar la equidad.

Relacionado al factor anterior, el sentido de equidad y justicia se observé de una forma variada dentro
de la organizacién, ya que, por una parte, los equipos han demostrado un marcado sentido de
colaboracién y pertenencia a Organizacién A y a su estilo cultural, como aspectos que quisieran
mantener en este proceso de fusidn, siendo la equidad un elemento importante en este estilo cultural
valorado, lo cual se observd como un elemento presente en los equipos de Organizacién A. Por otro
lado, una sensacion de competencia se ha apoderado del ambiente en este entorno mds ambivalente
e incierto, por lo que la contraparte de gestion humana ha observado que los equipos, como
comportamiento no visto anteriormente, se han vuelto mas competitivos y suelen preocuparse mas
bien por su propia “sobrevivencia” que por la de la organizacion o drea en su totalidad.

Por ultimo y resumiendo estos factores motivadores dentro de las dindamicas sociales de la
organizacion, se puede dilucidar que la autonomia, el estatus y la relacion han sido elementos que han
aportado positivamente en este proceso de cambio, y, por el contrario, la equidad y la estabilidad han
sido aspectos perjudicados por la incertidumbre de la compaiiia.

Lo anterior, revela la importancia de abordar elementos motivacionales, emocionales y sociales en los
colaboradores de Organizacidn A, especialmente en sus lideres, pudiendo analizar de manera indirecta
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sus percepciones sobre cdmo viven este proceso, acercandose a la respuesta de como se les puede
dar apoyo emocional que influya directamente en sus motivaciones, especialmente abordando los
sentimientos de ansiedad identificados en el levantamiento de informacién, lo cual denota una
influencia que muchas veces es negativa e impacta en el desempefio y gestidn de sus lideres. Con esto,
se espera influenciar en el rendimiento, relacionamiento y liderazgo dentro de Organizacion A,
esperando abordar de mejor manera este ultimo, desde la autogestion emocional, promoviendo una
mejor adaptacién en entornos VUCA.

Por otro lado, este modelo alude a que estas motivaciones pueden promover la cohesién con algunas
personas y conflicto con otras. Las alianzas pueden generar sentimientos de injusticia o de exclusién,
desencadenando respuestas negativas en el grupo. Por lo tanto, es crucial que los grupos encuentren
formas de reducir las amenazas y aumentar las recompensas asociadas con estas motivaciones para
fomentar un entorno mas positivo y productivo.

Para lo anterior, serd vital la participacién e influencia del equipo de gestidn de talento en torno a
estos 5 motivadores, siendo el interlocutor y quien aplica la herramienta que se dara a conocer en el
siguiente capitulo. Dado lo anterior, sera util conocer cdmo son las dindmicas de estos factores en la
organizacién y como se podrian fomentar los motivadores que permitirdan un mayor engagement de
los colaboradores y una mejor adaptacién a los procesos de cambio.

3. Definicion final del problema/oportunidad/desafio de acuerdo con informacién diagnostica.

De acuerdo con la informacidn levantada con la contraparte de gestidn de talento de Organizacion A,
se puede dilucidar de manera mas clara, tanto el problema identificado, como la oportunidad de
intervenir en este desde una herramienta creada mediante la consultoria en desarrollo organizacional,
y el desafio que implica abordar el liderazgo desde una mirada practica, centrada en una adaptacion
mas positiva y eficiente a los procesos de cambio.

Se identifican elementos cruciales para incorporar en la herramienta para los lideres, desde factores
como la comunicacién transparente, la utilizacion de experiencia y conocimientos previos para
abordar procesos importantes de cambio, hasta elementos que tienden a ser mas “invisibles”, como
la autogestion emocional como un pilar relevante, ya sea para los mismos lideres, como para el
liderazgo que aplican con sus equipos.

En los factores relacionales analizados, el aprendizaje social es un aspecto importante para crear una
herramienta de apoyo a los lideres, que podria considerar practicas enfocadas en incitar
comportamientos en los lideres, que se desee observar en los equipos, ayudandolos a ser conscientes
de su propio desempeiio y forma de relacionarse con sus colaboradores y distintas contrapartes
dentro de la compaiiia.

Por ultimo, de acuerdo con los resultados diagndsticos y sumando estos al analisis de los distintos
elementos que sefiala el primer modelo, se observa la necesidad de considerar en el modelo de
intervencién, no solo el éxito financiero de la organizacion, sino también elementos que tomen en
cuenta el bienestar y desarrollo de la organizacién y sus colaboradores. Para esto, se estima relevante
considerar las habilidades individuales de los trabajadores de Organizacién A, las cuales puedan
responder de manera adecuada al entorno cambiante y de incertidumbre que se vive en la
organizacion.
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4. Feedback de los hallazgos finales del diagnéstico hacia y desde los actores.

La entrega de los resultados de los diagndsticos fue a través de una llamada con un integrante clave
del drea de gestién de talento de Organizacion A, quien, en aquel momento, tenia el rol de Talent
Advisor. Esta llamada fue liderada por uno de los miembros del equipo consultor, quién explicd, en
términos generales, los resultados de la investigacién y sus principales hallazgos, ademds de
incorporar informacidon contextual del proyecto, marcos metodoldgicos y una propuesta de accion
tentativa. A esta Ilamada se adiciona la entrega de la informacidn a través de correo electrénico.

Una vez revisado el contenido, el cliente centra sus comentarios en los siguientes puntos:

Agradecimiento por la investigacion y el trabajo: el cliente considera un excelente proyecto hasta el
momento y menciona que: “este analisis nos ha llevado con el equipo a tener conversaciones muy
interesantes sobre el proceso de cambio que estamos viviendo como organizacién. Estas han sido
ademds instancias de reflexion que nos ayudan a tomar distancia de las problematicas del dia a dia, y
a encontrar diferentes soluciones para apoyar a los equipos y lideres en la transicion”. Lo anterior,
permite deslumbrar un balance positivo del proyecto hasta esta etapa y demuestra la importancia que
ha tenido este para el equipo de gestion de talento de la compaiiia.

Sobre los hallazgos el cliente menciona: “considero importante que la validacién de los hallazgos
mediante el feedback se haga reconociendo abiertamente que la situacion hoy ha cambiado en
muchos aspectos, y no es la misma que al momento en que se hizo el diagndstico inicial. Esto para que
en el ejercicio de levantar esta informacién se puedan identificar claramente las condiciones, sobre
todo las relacionadas a liderazgo, determinantes en la configuracién del estado actual en que
estamos”. Con esto, el cliente expone abiertamente que el contexto de la compafiia al momento de
recibir los hallazgos de la investigacién dista del escenario reinante durante el levantamiento de
informacién. Hoy, la empresa compradora ya esta dentro de la organizacidn, el equipo directivo de
Organizaciéon A fue desvinculado en su mayor parte y la organizacién enfrenta un desafio de
integracién entre compafiias que presentan diferencias culturales. Esto invita a los consultores de este
proyecto a pensar de lo rdpido y mutables que resultan los escenarios de cambio en el contexto
organizacional y como los conceptos como el liderazgo adaptativo y el ambiente VUCA siguen
cobrando relevancia.

Finalmente, el cliente menciona sobre la propuesta: “en cuanto a las competencias propuestas para
la guia, creo que en general estdn bastante bien enfocadas. Pienso que podrian sumarse algunas que
muchas veces se dan por sentado, sobre todo en roles de liderazgo, tales como autonomiay resolucién
efectiva de problemas. Esto, considerando que nos encontramos en un entorno de mucha confusion
y dudas, incluso por parte de quienes lideran el cambio. Por ello, mas que nunca necesitamos lideres
capaces de enfrentar situaciones de todo tipo, y que en este escenario reconozcan lo prioritario y se
muestren empoderados hasta encontrar soluciones que permitan avanzar en la integracidn exitosa de
las operaciones”.

5. Ejecucion de actividad; presentacion de la herramienta Tool Kit a la empresa Organizacion A

Respecto de la ejecucion de la presentacion de la herramienta disefiada, esta fue una presentacién a
la contraparte de Organizacién A; integrante del drea de gestion de talento (Talent Advisor) que
entregd su feedback respecto del punto anterior, asi como del proceso diagndstico realizado y acerca
del disefio de la herramienta “tool kit”. Siendo este un modelo practico de aplicacién para entregar
herramientas enfocadas en el desarrollo de competencias de liderazgo, y a propdsito del entorno
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cambiante y de incertidumbre en el que se encuentra la compafiia, se estimé conveniente enfocar la
actividad en presentar la herramienta disefiada, con el fin de que la empresa entienda su aplicacién
desde la facilitacion y abordaje del equipo de talento, en el momento que estimen conveniente y de
acuerdo a los planes de desarrollo que vayan disefiando hacia un futuro.

Dado lo anterior, los resultados de la aplicacidn de esta actividad se explicitaran en los puntos finales
del capitulo V; en la seccién que contempla la presentacién de la herramienta. En este, se tomaran en
consideracion las apreciaciones del cliente respecto de la herramienta presentada, siendo esta parte
del disefio de aplicacion propuesto, para luego, modificar los ajustes que sean necesarios, que
permitan presentar una herramienta robusta y que se pueda aplicar en cualquier momento
determinado.
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CAPITULO V: PLAN DE ACCION

1. Propuesta herramienta para lideres “Tool Kit”.

a)

Antecedentes de la herramienta.

De acuerdo con los antecedentes levantados y el objetivo del proyecto, el plan de trabajo se enfocd
en la creacion de un “tool kit” (caja de herramientas), orientada a entregar un apoyo a los lideres de
la organizacién, con el fin de que logren adaptarse de manera efectiva a los procesos de cambio,
entendiendo el entorno de Organizacién A como un ambiente VUCA. De acuerdo con lo definido en
los antecedentes del plan de accién, esta herramienta tiene como base las competencias de liderazgo
gue la compaiiia necesita hoy.

¢De qué manera de definen estas competencias y cdmo se espera trabajar en ellas?

Las competencias de liderazgo propuestas en esta caja de herramientas se basan en distintos
elementos:

1)

1)

Competencias valoradas por la organizacion: Habilidades destacadas en el levantamiento de
informacidn con la contraparte de gestion humana de Organizacidn A, donde se identificaron
las actitudes/conocimientos o habilidades que la organizacion; los lideres y sus equipos,
valoran o reconocen como importantes al enfrentarse con un proceso de cambio. Esto
conlleva a su vez el proceso de indagacién apreciativa que se llevd a la practica, en que se
identifica el potencial de las personas, en este caso de los lideres, apreciando lo que se ha
hecho bien en el pasado y, por lo tanto, previendo el futuro a partir de los recursos existentes
en la organizacion.

Competencias propuestas a partir del levantamiento de informacidon cientifica y
bibliografica: También se incorporaron habilidades obtenidas a partir de la investigacion
realizada por los consultores, en la cual se lograron identificar aspectos idéneos para la
ejecucidén de un liderazgo que se adapta a escenarios cambiantes, manteniendo a sus equipos
cohesionados, con buenos resultados y niveles de engagement. Para este punto se
consideraron los elementos de la psicologia positiva como un modelo de “mindset” para el
lider, aportando por una mentalidad de crecimiento que aprovecha los escenarios de cambio
para aportar de manera positiva en la organizacion. Por otro lado, se consideraron factores
asociados al liderazgo adaptativo, que desembocan en habilidades asociadas a capacitar a
otros para que alcancen sus objetivos en condiciones de incertidumbre, involucrando la
capacidad de manejar el estrés en los equipos. Por ultimo, se incorporaron competencias
asociadas a la integracién de modelos tedricos (punto 2, capitulo 1V), que incorporan
habilidades como la autogestién emocional y la importancia del aprendizaje social como
herramienta para aprender de y con otros, destacando la importancia de cémo los otros y el
entorno influye en el propio aprendizaje. También, uno de los modelos estudiados subraya la
importancia de abordar, tanto los factores transformacionales, como los transaccionales e
individuales para lograr una adaptacion exitosa, por lo que las competencias abordaran estos
distintos elementos, siempre considerando la cultura particular de la organizacién y las
habilidades individuales que se deberan considerar para mantener un rendimiento éptimo y
una actitud que favorezca la adaptacidn de los lideres a entornos cambiantes.
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La perspectiva relevada desde los elementos previos combinara aspectos relevantes y actuales, siendo
estos el liderazgo adaptativo y la indagacién apreciativa.

En cuanto a los desafios adaptativos, cuando no se dispone de una solucidn prevista por falta de
expertos y procedimientos, parece ser que en esos escenarios juegan un papel crucial la inteligencia
colectiva, el aprovechamiento de las fortalezas comprobadas y reconocidas de los equipos, la energia,
la intensidad y el compromiso de las personas, y la regulacion emocional desde el liderazgo.

b) Perfil Lider Adaptativo de Organizacion A

Lider Adaptativo Empresa A
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c) Introduccidén a las Competencias y a su aplicaciéon en el “Tool Kit”

Se considerard como competencia: una serie de repertorios de comportamientos que hacen a las
personas eficaces en una situacion determinada. Estos comportamientos son observables en la
realidad cotidiana del trabajo y demuestran aptitudes, rasgos de personalidad (que incluyen
diferentes actitudes y/o valores) y conocimientos adquiridos (Levy-Leboycr, 1997). Dado esto, se
podria deducir que existen distintos tipos de competencias, que se diferencian como: competencias
asociadas a la gestion, otras asociadas a relaciones interpersonales y otras vinculadas a actitudes
demostradas en un individuo.

En relacién con las competencias que se abordardn en esta “maleta de herramientas”, se hard
referencia a competencias dentro de las 3 clasificaciones explicitadas con anterioridad, con el fin de
abordar un perfil amplio que aborde competencias asociadas, tanto a las relaciones dentro de una
organizacién, como a la gestién efectiva de procesos e incorporacién de valores que aportan a una
cultura positiva y de eficiencia.
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Haciendo referencia a las competencias laborales como “habilidades blandas” que un individuo
desempena en una organizacion, se considera que “(...) el desarrollo de las habilidades blandas forma
parte de las herramientas organizacionales, siendo esta fundamental para que quienes colaboran para
las empresas logren evolucionar y adaptarse a las diferentes necesidades tanto de las organizaciones
como de los mismos colaboradores” (Coto & Molina, 2023).

Con ello, es relevante definir las competencias que el lider actual de Organizacidn A requiere
desarrollar y/o mantener para adaptarse a los escenarios cambiantes que la compafiia experimenta,
evolucionando positivamente y promoviendo relaciones efectivas en la organizacion.

Volviendo al punto inicial de este apartado, las competencias definidas a continuacién se derivan de
los temas abordados en los antecedentes del plan de accién, los cuales incluyen los elementos
valorados por la organizacion (respecto a la situacién de Organizacidon A pre-fusidn) a partir del
levantamiento de informacién con la misma, asi como los aspectos tedricos y cientificos levantados,
asociados al liderazgo adaptativo, la psicologia positiva, entre otros elementos que se consideraran a
partir de la interrelacion de estos mismos elementos.

Considerando lo anterior, las competencias que el lider de Organizacién A hoy requiere, se deriva del
concepto general del Liderazgo Adaptativo, como un tipo de liderazgo que acompafia efectivamente
procesos de cambio y que guiara a la organizacidén a su propia sobrevivencia y mejor adaptacién al
entorno VUCA.

Descripcion del Perfil del Lider adaptativo de Organizacién A

Sumando todos los aspectos mencionados con anterioridad, se puede declarar que el perfil de Lider
Adaptativo esperado para Organizacion A es aquel que posee una aguda capacidad para gestionar el
cambio de manera estratégica y constructivista, gestionando tanto sus propias emociones como las
de su equipo. Este lider es altamente adaptable y flexible, capaz de ajustarse rapidamente a nuevas
circunstancias y desafios. Utiliza la indagacién apreciativa para identificar y ampliar las fortalezas
dentro de su equipo, promoviendo un desarrollo continuo y empoderador, lo que se traduce equipos
auténomos. Promueve un ambiente donde se fomenta la toma de decisiones informadas y la
resolucién de problemas complejos de manera creativa. Su comunicacién es clara, oportuna vy
transparente, facilitando un intercambio efectivo de informacidon que fortalece la cohesién y la
confianza dentro de la organizacién.

Competencias del Lider asociadas al Liderazgo adaptativo:

Las competencias presentadas a continuacidn, derivan del andlisis de la informacién recopilada a lo
largo del proyecto, asi como del proceso investigativo realizado a la empresa Organizaciéon A. Esto, se
suma a las apreciaciones y experiencia de los consultores que disefiaron la propuesta, a partir de su
aproximacion a la realidad de la organizacién.

La Tabla a continuacidn expone la definicidon general de la competencia desde el punto de vista laboral
y las acciones claves o comportamientos que se esperaria observar en el dominio de la competencia
explicitada, la cual serd vista desde el enfoque de liderazgo, o sea, abordara el cdmo se espera que los
lideres demuestren las competencias contenidas en el “tool kit”.

En la segunda columna de la Tabla se evidencian las sugerencias de accién para Organizacién A;
indicando recursos especificos en los que la organizacidn y, en particular, sus lideres, podran aplicar
para desarrollar dichas competencias y promover los comportamientos claves indicados en la primera
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columna, indicandose, a su vez, los beneficios de su aplicacién. Estas sugerencias de accion podrian
contener; sistemas, protocolos, procesos, actividades, talleres o recomendaciones asociadas a
comportamientos de liderazgo. Se indicaran las instrucciones de aplicacion especificas para cada
recurso en los materiales incluidos en las guias de aplicacidn (pag. 51), que especificaran la forma de
uso de los recursos para los lideres, de manera que se contemple los pasos o estrategias para su
aplicacién efectiva.

éDe qué forma se definira un recurso? En un entorno organizacional, el concepto de recurso aplicado
para el desarrollo de lideres y colaboradores puede entenderse como cualquier herramienta, practica,
sistema o protocolo disefiado para mejorar las capacidades, competencias y desempeiio del personal.

Segun Garavan (1997), "los recursos para el desarrollo de los empleados incluyen cualquier método,
herramienta, sistema o protocolo utilizado para mejorar las habilidades, el conocimiento y las
competencias de los empleados, permitiendo un crecimiento continuo y adaptabilidad en la
organizacidn". Este concepto abarca una amplia gama de recursos, desde programas de capacitacion
y mentoria hasta sistemas de gestion del rendimiento y estrategias de aprendizaje organizacional,
todos los cuales son esenciales para el crecimiento y desarrollo tanto de los lideres como de los
colaboradores dentro de la organizacion.

Por otro lado, posterior a la tabla presentada, se despliega la seccién de “recomendaciones para el
drea de gestion de personas”, las cuales entregan sugerencias asociadas a la correcta implementacion
del tool kit, asi como de estrategias desde el rol de recursos humanos para abordar estas
competencias de una manera eficiente y provechosa en el largo plazo.

De esta forma, se espera que este Manual apoye a la organizacién a llevar a la accidn las
recomendaciones generadas por los Consultores, a partir de la informacién analizada en este
proyecto, la cual ha sido customizada en torno a la realidad y contexto de Organizacién A, entregando
especial atencidn a la adaptacion a procesos de cambio que la empresa ha venido experimentando de
manera histdrica. Esto, con el propdsito de que les ayude a adaptarse de forma efectiva a entornos
VUCA, desde el rol de liderazgo y la gestidn de talento de la compaiiia.

A continuacidn, se muestra un diagrama que contempla el “tool kit” que se desglosa posteriormente
de manera detallada, el cual sefiala las cinco competencias que posee el perfil de Lider Adaptativo de
Organizacion Ay los 10 recursos propuestos para desarrollar dichas competencias:
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c) Descripcidon competencias Lider adaptativo y herramientas propuestas

Definicion competencias y comportamientos

esperados

Herramientas recomendadas

1.

Autonomia

Se presenta como la capacidad de los individuos para tomar
decisiones y actuar de manera independiente, adecuandose al
marco de su rol; tanto de sus responsabilidades como de su
autoridad dentro de la organizacion, respetando las politicas y
procedimientos que rigen en esta. Esta autonomia implica la
capacidad de actuar sin constante supervision directa, asi como
la habilidad para asumir responsabilidades y responder de
manera efectiva a las demandas y desafios del trabajo. Con esto,
no solo se espera que el lider lleve a su equipo a la resoluciéon de
problemas y consecucidn eficiente de sus metas, sino que
también logre hacerlo de forma auténoma y proactiva.

¢COmo se observa en la practica un lider con esta competencia?

v

Tomar decisiones y resolver problemas de manera
auténoma: Implica la capacidad de evaluar situaciones,
identificar alternativas y elegir la mejor accion a seguir
sin necesidad de supervisidn constante. Puede decidir,
actuar y resolver problemas sin buscar conductas de
supervision o chequeo, pudiendo generar iniciativas de
liderazgo de forma independiente. Identifica y analiza
los problemas con los que se enfrenta su equipo,
siendo capaz de encontrar soluciones efectivas por si
mismo.

Prever y tomar la iniciativa: Logra anticiparse frente a
las demandas que su equipo recibe de la organizacion,
evaluando posibles escenarios y preparando acciones
preventivas que lo llevaran a solucionar las
problematicas y tomar decisiones de forma auténoma,
sin necesidad de estar constantemente requiriendo
apoyo. Por otro lado, frente a escenarios improvistos
toma la iniciativa cuando es necesario, asesorando a su
equipo en torno a soluciones efectivas y frente a la
administracion eficiente de sus recursos y procesos.
Fomento de la autonomia y empoderamiento de su
equipo: Anima a los miembros de su equipo a tomar
iniciativa y responsabilidad en sus roles, proyectando
confianza en sus capacidades por medio de la
delegacion efectiva de tareas y desarrollo de sus
habilidades particulares.

Para desarrollar una cultura enfocada en la

autonomia/autogestion se requiere promover en los

lideres la confianza hacia sus equipos y la delegacién

adecuada de actividades, decisiones y tareas.

» Para esto, se recomienda aplicar un "Taller de
Simulacion de Crisis y Toma de Decisiones" (Guia
de aplicacién en pag. 51).

Este tipo de taller no solo fortalece la confianza entre
los miembros del equipo al enfrentar desafios juntos,
sino que también les ensefia a confiar en sus propias
habilidades y en las habilidades de sus compafieros. Es
una excelente manera de promover un liderazgo mas
auténomo vy colaborativo dentro de cualquier
organizacion.

Para aplicar lo anterior, el drea de gestién de talento
debera moderar estas instancias, ya sea aplicando el
taller o facilitando a un consultor externo capaz de
aplicarlo, idealmente psicélogo/coach organizacional,
Serd importante que el area de talento canalice y
apoye la aplicacion de la actividad, con el fin de
adecuar esta a la realidad organizativa, asegurando su
éxito.

» Por otro lado, se recomienda aplicar la
metodologia de "Canvas de Proyecto Autéonomo"
(vea el modelo completo en pag.: 52).

Este canvas estd disefiado para guiar a los lideres y
equipos en la planificacidn y ejecucién de proyectos,
mientras fomenta la autonomia y la toma de
decisiones independientes. En este Canvas se puede
incluir la definicion del Objetivo principal e Indicadores
clave para medir el éxito del proyecto, los Recursos
necesarios para llevarlo a cabo, el Plan de accidn,
Cronograma, Identificacion de posibles riesgos,
Evaluacion y mejora continua, entre otros factores.

Esta herramienta no solo facilita la autonomia en los
lideres al proporcionar una estructura clara y flexible
para la gestion de proyectos, sino que también
promueve un ambiente de trabajo colaborativo donde
se valora la responsabilidad individual vy el
empoderamiento del equipo para alcanzar sus metas
de manera efectiva y eficiente.
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2. Resolucion de problemas

Se entiende como la capacidad de identificar, analizar y encontrar
soluciones a los problemas de manera efectiva. Esto implica
entender el problema a fondo, generar ideas creativas, evaluar
las opciones y tomar decisiones informadas para implementar
soluciones.

¢COmo se observa en la practica un lider con esta competencia?

v

Andlisis efectivo de problemas y fomento del pensamiento
critico: Senala la capacidad de encontrar soluciones
efectivas para los problemas presentados, pudiendo
reaccionar adecuadamente y anticiparse a ellos, evitando
que se conviertan en crisis. Desglosa un problema complejo
en partes mas pequefias y manejables para entender mejor
sus causas, y evalua alternativas de accidn, identificando
herramientas que se adecuen a los problemas de su equipo,
logrando presentar soluciones adaptadas a las necesidades
de la organizacion. Fomenta el andlisis critico en su equipo,
promoviendo que sus integrantes cuestionen la manera de
abordar los problemas y propongan alternativas de accién
de manera proactiva y analitica.

Fomenta la creatividad, innovaciéon y mejora continua:
Propone soluciones creativas e innovadoras, animando a su
equipo a pensar fuera de lo comun, pidiéndoles que
busquen estrategias nuevas para abordar los diversos
problemas con los que se enfrentan. Por otro lado, luego
implementar una solucion, revisa los resultados y aprende
de la experiencia para mejorar en el futuro, evaluando, en
conjunto con su equipo, las soluciones efectivas y las
modificaciones que se requiere realizar para mejorar los
procesos de su area.

Planifica y controla efectivamente: Desarrolla un plan de
acciéon claro y detallado para llevar a cabo la solucién
seleccionada, asignando tareas a su equipo y plazos para el
cumplimiento de estas. También, controla las acciones de su
equipo en torno a la planificaciéon realizada, dandole
seguimiento a estas, controlando que se lleven a cabo
adecuadamente.

3. Adaptabilidad y Flexibilidad

Esta competencia considera la capacidad del lider para ajustarse
y responder de manera efectiva y agil a los cambios, desafios y
nuevas circunstancias en el entorno de trabajo. Implica la
habilidad de mantener la calma y la orientacidon estratégica

mientras se enfrenta a situaciones inesperadas o cambiantes, asi

A continuacién, se exponen herramientas y recursos
que buscan desarrollar la capacidad de resolver
problemas en un contexto organizacional:

» Diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de
pescado (revisar la guia de aplicacion en pag. 55):

Esta una herramienta visual utilizada para identificar,
explorar y representar graficamente las posibles
causas de un problema o efecto especifico. Es
ampliamente utilizada en diversas industrias para el
analisis de problemas y la mejora continua.

El uso del Diagrama de Ishikawa impacta
positivamente en el comportamiento de Ia
competencia “resolucion de problemas”, porque
incentiva el pensamiento estructurado y el analisis de
problemas, promueve la colaboracién y comunicacion
entre los miembros de los equipos. También, capacita
a los lideres para identificar las causas raiz, en vez de
tratar solo con los sintomas del problema, lo que
conduce a soluciones mas efectivas y sostenibles. Esta
herramienta, también promueve el pensamiento
critico e inculca la mentalidad de la mejora continua.

v" Andlisis de Pareto (revisar la guia de aplicacién en
pag. 57)

Esta segunda herramienta consiste en una técnica de
priorizacion que ayuda a identificar y enfocar los
esfuerzos en las causas mas significativas de un
problema. Se basa en el principio de Pareto, también
conocido como la regla del 80/20, que sugiere que el
80% de los efectos provienen del 20% de las causas.

El Analisis de Pareto se utiliza ampliamente en la
gestion de calidad, mejora de procesos, y resolucion de
problemas para identificar las dreas clave donde se
pueden obtener los mayores beneficios con el menor
esfuerzo. El Andlisis de Pareto beneficia el desarrollo
de la competencia de resolucién de problemas de
varias maneras, entre ellas destacan, que ensefa a
lideres a la priorizar problemas y enfocar sus esfuerzos
en las dreas que tendran el mayor impacto. Ademas,
promueve una cultura de toma de decisiones
informada y basada en datos, lo que reduce la
subjetividad y mejora la precisién en la identificacion
de soluciones.

»  Para fortalecer la adaptabilidad y flexibilidad en
los lideres de la organizacidon, se recomienda
realizar el Taller: "Intercambio de Perspectivas y
Adaptabilidad" (Ver guia de aplicacion en pag.:
61).

Este taller brindara el espacio para que los lideres

puedan entregar su vision o aportar en proyectos de
otras areas, ofreciendo una oportunidad, no solo para
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como la capacidad de modificar planes y enfoques cuando sea
necesario para lograr los objetivos del equipo u organizacion.

é¢Coémo se observa en la practica un lider con esta competencia?

v

4.

Facilita la gestion del cambio de forma dinamica,
innovadora y diversa: Facilitan el cambio de forma
colaborativa y agil, solicitando a su equipo diversas
ideas e informacidn para abordar las situaciones que se
viven dentro de la organizacién, promoviendo lo
diverso y considerando a los miembros para encontrar
soluciones adaptadas a las circunstancias actuales.
Puede pensar de diversas maneras una misma
situacion, pudiendo cambiar de direccidn rapidamente
cuando las circunstancias lo requieren, sin perder de
vista los objetivos a largo plazo. De esta manera, la
flexibilidad permite explorar nuevas ideas y métodos,
fomentando un entorno donde la creatividad y la
innovacion florecen.

Resiliencia ante la adversidad: Los lideres adaptables
son capaces de mantenerse fuertes y positivos frente a
la incertidumbre y los contratiempos, manteniendo la
moral del equipo alta. Manejan la ambigiiedad y la falta
de estructura con facilidad, encontrando
oportunidades en situaciones desafiantes.

Adaptacion a diferentes estilos y contextos: Se ajustan
a las necesidades y preferencias individuales de los
miembros del equipo, asi como a los requisitos
cambiantes del entorno empresarial.

Gestion de cambio desde una mirada apreciativa

Podemos entender la gestion de cambio como la capacidad de un
lider para guiar a su organizaciéon y equipo a través de
transiciones y transformaciones. Incluye la habilidad de anticipar,
planificar, ejecutar y sostener el cambio, mientras se manejan las
reacciones emocionales y las resistencias que puedan surgir
durante el proceso. Un lider que gestiona el cambio puede
anticipar los impactos de una transformacién y desarrollar
acciones para mitigarlos. Este enfoque aumenta el compromiso,

el entusiasmo y la conexidn emocional de los empleados con su
trabajo y la organizacién.

Un lider con esta competencia integra una visidn estratégica con
un enfoque en el bienestar emocional y el desarrollo continuo de
su equipo, a través de:

Liderar el cambio estratégica y constructivamente, esto quiere

decir:

v
v

Articular una vision clara y convincente del futuro.
Planificacion estratégica: Disefia e implementa planes
de cambio realistas y adaptables, considerando los
impactos a corto y largo plazo.

Toma decisiones agiles, evalia riesgos vy
oportunidades, toma decisiones informadas y
oportunas, incluso en situaciones de incertidumbre.
Considera la visidon de su equipo y de la organizacion
para gestionar el cambio, solicitando la perspectiva de

que los lideres expandan sus habilidades de
adaptabilidad y flexibilidad, sino que también facilita
un entorno donde pueden aprender unos de otros y
aplicar ese aprendizaje en beneficio de la organizacion
en su conjunto.

Dentro de los beneficios del taller, se encuentran:

Desarrollo de habilidades: Los lideres mejoraran su
capacidad para adaptarse a diferentes funciones y
contextos, asi como para colaborar efectivamente en
equipos interdepartamentales.

Fomento de la innovacion: La diversidad de
perspectivas promovera la generacién de nuevas ideas
y  soluciones creativas para los desafios
organizacionales.
Fortalecimiento del equipo: La colaboracion
interdepartamental fortalecera los lazos entre los
lideres y mejorard la comunicacion y coordinacion en

toda la organizacion.

> Asegurar una visibn compartida y un
entendimiento comun entre todos los
involucrados en el proceso de cambio es clave. El
Canvas de Cambio es una herramienta
estratégica, estructurada y simple, disefiada para
facilitar la gestion del cambio en una organizacion
(vea su guia de aplicacidn en la pag. 65). Dentro
de los temas que aborda, estan:
v' Visién del Cambio

Importancia del Cambio

Principales Impactados

KPls de éxito y progreso

Beneficios y riesgos del cambio

ANANENEN

El Canvas de Cambio es una herramienta integral que
proporciona una estructura clara y una visidn
compartida para gestionar el cambio en una
organizacion.  Promueve la  colaboracion e
involucramiento de todos los participantes,
impulsando un proceso de cambio mas cohesionado y
exitoso.

» Por otro lado, para desarrollar la capacidad de
gestionar emociones, es vital como primer paso
entender y reconocer qué emociones estamos
enfrentando en determinado momento. Para
esto, existe una herramienta que viene a facilitar
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los colaboradores e incorporandola en las estrategias y
planes de accidn que lleva a la practica, construyendo
estas de una forma apreciativa, lo cual conlleva extraer
las practicas positivas y valoradas por la organizacion,
que han resultado utiles en previas experiencias,
entorno a la gestion del cambio.

Gestionar emociones:

v

Reconoce y gestiona las propias emociones y las del
equipo, durante el proceso de cambio.

Comprende las preocupaciones y ansiedades de las
personas, los escucha activamente y demuestra
empatia.

Es resiliente y mantiene una actitud positiva vy
constructiva frente a los desafios, modelando Ia
adaptabilidad y el optimismo. Fomenta actividades
sociales y de relajacion, siendo un modelo de
comportamiento positivo y equilibrado.

Aborda los conflictos de manera directa pero
respetuosa, buscando soluciones que satisfagan a
todas las partes involucradas.

Promueve sistemas de reconocimiento y recompensas,
expresando gratitud y aprecio por el buen trabajo y la
dedicacion del equipo.

Desarrollar a otros en el cambio:

v

Guia y empodera a los miembros del equipo para que
desarrollen sus propias habilidades, delegando
responsabilidades, otorgando autonomia y celebrando
sus logros individuales y colectivos, reforzando con
esto la motivacion y compromiso.

Mantiene una vision positiva del cambio, basada en las
fortalezas de los miembros de su equipo, interesandose
por conocer y descubrir sus fortalezas.

Facilita el didlogo y la conversacidon dentro de su
equipo, con el fin de desafiar el status quo y se generen
nuevas visiones, promoviendo
fundamentadas en valores elevados y motivaciones
profundas.

acciones

este proceso, llamada La Rueda de las emociones
(vea su guia de aplicacion en pag. 68).

La Rueda de Emociones es una herramienta poderosa
en el contexto organizacional, especialmente cuando
se busca desarrollar competencias relacionadas con
Gestion de Emociones. Los beneficios de utilizar esta
herramienta son multiples y pueden tener un impacto
significativo en el comportamiento y el rendimiento
del equipo, entre ellos estan:

Mejora de la autoconciencia emocional
Fomenta la empatia

Mejora de la comunicacion emocional
Promocion de la regulaciéon emocional
Facilitacidn de la resolucién de conflictos
Incrementa la motivacién y el compromiso
Fomenta un ambiente de trabajo positivo

AN N NN NN

La rueda de emociones ayuda a identificar y entender
las emociones de manera mas precisa. Proporciona un
lenguaje comun para describir emociones complejas.
Se sugiere que la aplicacion de esta herramienta esté
acompafada por un miembro del equipo de Talento
que sirva como guia dentro de la actividad.

»  Por otra parte, para fortalecer la competencia de
empoderar/desarrollar a otros, se sugiere la
herramienta de Jornada de exploracion de
experiencias exitosas compartidas (vea su
aplicacién en pag. 70).

Con el ejercicio de exploracién de experiencias
exitosas compartidas, se podra identificar y
aprovechar la capacidad latente para imaginar vy
trabajar hacia un futuro deseado compartido, desde
una perspectiva basada en la indagacion apreciativa e
identificacién de fortalezas. Esta dindmica inspira la
colaboracién en la creacion de ese futuro deseado. Es
una herramienta generativa, la cual impulsa la
capacidad de cooperar de manera continua y facilita
un cambio organizacional rapido, sostenible vy
transformador. Se puede aplicar esta dinamica para
cualquier equipo o 4rea dentro de la organizacién.

Este taller busca no solo inspirar a los participantes,
sino también proporcionarles herramientas practicas
para fomentar un cambio positivo y sostenible dentro
de la organizacion.

»  Por ultimo, para desarrollar la competencia del
liderazgo estratégico y constructivo del cambio,
se propone la actividad de "Arquitectos del
Cambio: Estrategias para un Futuro
Transformador" (vea su aplicacion en pag. 63).
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5. Comunicacién oportuna y transparente

Refiere a la capacidad para transmitir informacion en el momento
adecuado, asegurando que llegue a los destinatarios cuando mas
se necesita. Esto implica ser consciente de los plazos y las
urgencias, asi como de las oportunidades para compartir
informacion relevante de manera puntual.

Por otro lado, implica transmitir el mensaje de manera clara,
honesta y completa, evitando ocultar detalles importantes o
distorsionar la realidad.

é¢Como se observa en la practica un lider con esta competencia?

- Claridad en la comunicacion: El lider se asegura de que
su comunicacion sea facil de entender para todos los
miembros del equipo. Utiliza un lenguaje claro y evita
jergas o tecnicismos innecesarios que puedan
confundir a los receptores.

- Disponibilidad y accesibilidad: Esta disponible para
discutir temas importantes y responder preguntas de
manera oportuna. No deja a los empleados esperando
durante largos periodos de tiempo para obtener
informacién crucial.

- Transparencia en la informacion: Comparte
informacién relevante de manera completa y honesta.
No oculta detalles importantes que puedan afectar a
los miembros del equipo o a la organizacién en general.

- Escucha activa: No solo transmite informaciéon de
manera efectiva, sino que también escucha
atentamente las preocupaciones y comentarios de los
demds. Esto fomenta un ambiente donde Ila
comunicacién es bidireccional y se valora la
retroalimentacion.

- Comunicacion en multiples direcciones: No solo se
comunica de arriba hacia abajo (de lider a equipo), sino
que también facilita la comunicacién entre los
miembros del equipo y promueve un ambiente de
colaboracién donde todos se sienten libres de expresar
sus ideas y preocupaciones.

Esta actividad permitird a los lideres articular una
vision clara del futuro, planificando estratégicamente,
tomando decisiones agiles y considerando la vision del
equipo y la organizacién.

» Para desarrollar esta competencia, se sugiere
realizar la actividad de “Voces Claras: Liderando
con Transparencia y Efectividad". Ese consta en
un taller que se puede realizar entre diferentes
lideres de la organizacidon (vea su aplicacion en
pag. 74).

Esta actividad busca proporcionar herramientas y
practicas necesarias para mejorar su comunicacion,
asegurando que sea oportuna, clara y transparente, y
fomentando confianza y colaboracion en la
organizacion.
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d) Guias para la aplicacion del Tool Kit

Considerando que el producto a presentar consiste en herramientas, en los puntos siguientes se
presentara el detalle de las mismas, considerando los criterios de aplicacion:

I. COMPETENCIA DE AUTONOMIA

I.l Taller de Simulacidn de Crisis y Toma de Decisiones

Estructura del taller:

6. Introduccidn y objetivos (30 minutos):

O
O

Explicacién del propdsito del taller.
Presentacidn de los objetivos especificos y beneficios esperados.

7. Simulacidn de crisis (90 minutos):

O

Preparacion inicial: Presentacion del escenario de crisis (puede ser ficticio o basado
en casos reales relevantes para el equipo).

Asignacion de roles: Designacion de roles dentro del equipo (por ejemplo, lider,
comunicaciones, experto en logistica, etc.).

Desarrollo del escenario: Los participantes enfrentan diferentes etapas de la crisis
donde deben tomar decisiones criticas, resolver problemas y coordinar acciones.
Evaluacion continua: Facilitadores u observadores evaltdan el desempefio del equipo
en términos de comunicacién, toma de decisiones y ejecucién de acciones.

8. Debriefing y analisis (60 minutos):

O
O

Discusidn en grupo: Reflexidn sobre la experiencia vivida durante la simulacion.
Identificacion de fortalezas y dreas de mejora: Analisis de lo que funcioné bien y qué
aspectos podrian mejorarse.

Lecciones aprendidas: Extracto de lecciones clave sobre liderazgo, trabajo en equipo
y confianza mutua.

9. Aplicacién practica y plan de accién (30 minutos):

O

Transferencia al contexto laboral: Discusién sobre coémo aplicar las lecciones
aprendidas en situaciones reales de trabajo.

Plan de accion: Identificacidn de acciones concretas para fortalecer la confianza y el
liderazgo auténomo en el dia a dia.

10. Cierre y evaluacion (30 minutos):

O

O

Feedback y retroalimentacion: Recopilacién de opiniones y percepciones de los
participantes sobre el taller.

Agradecimientos y préximos pasos: Reconocimiento del esfuerzo y compromiso de
los participantes, y orientacidon sobre los siguientes pasos para mantener y aplicar lo
aprendido.

Recursos necesarios:

e Facilitadores con experiencia en liderazgo y gestidn de crisis.

e Espacio adecuado para la simulacion (preferiblemente con flexibilidad para movimientos y

comunicaciones).

e Materiales de apoyo (por ejemplo, documentos ficticios, comunicaciones simuladas).
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I.Il. Canvas de Proyecto Auténomo

Elementos del Canvas de Proyecto Auténomo:

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Objetivos claros y medibles:
o Definicion clara del objetivo principal del proyecto y los resultados esperados.
o Indicadores clave de desempefio (KPIs) para medir el éxito del proyecto.
Roles y responsabilidades:
o Identificacion de roles dentro del equipo y las responsabilidades asociadas a cada uno.
o Promocién de la autogestion, donde cada miembro asume responsabilidades
especificas segun sus habilidades y competencias.
Recursos necesarios:
o Enumeracion de los recursos necesarios para llevar a cabo el proyecto (financieros,
humanos, tecnoldgicos, etc.).
o Evaluacién de la disponibilidad y accesibilidad de estos recursos.
Plan de accion y cronograma:
o Desarrollo de un plan detallado que incluya actividades, tareas y fechas limite.
o Utilizacién de metodologias agiles o iterativas para adaptarse a cambios y mejorar la
flexibilidad del equipo.
Riesgos y mitigaciones:
o Identificacion de posibles riesgos que podrian afectar el proyecto.
o Planificacién de estrategias de mitigacion y contingencia para cada riesgo
identificado.
Comunicacién y colaboracién:
o Definicion de canales de comunicacién efectivos dentro del equipo y con partes
interesadas externas.
o Fomento de la transparencia y la colaboracion entre los miembros del equipo para
optimizar el flujo de trabajo.
Evaluacion y aprendizaje continuo:
o Establecimiento de puntos de revisién periddicos para evaluar el progreso del
proyecto.
o Retroalimentacion constante y ajuste de estrategias basado en lecciones aprendidas
y resultados obtenidos.

Implementacion del Canvas de Proyecto Auténomo:

Sesiones de trabajo colaborativas: Reuniones periddicas donde el equipo revisa y actualiza el
canvas, asegurando que todos estén alineados y comprometidos con el progreso del proyecto.
Herramientas digitales: Utilizacién de herramientas colaborativas como Trello, Asana o
Google Workspace para gestionar y actualizar el canvas de manera efectiva y accesible para
todos los miembros del equipo.

Mentoria y apoyo: Provision de soporte y orientacion cuando sea necesario, pero
fomentando que los lideres y el equipo sean los principales responsables de la toma de
decisiones y la ejecucidn del proyecto.

Ejemplo Plantilla Canvas de Proyecto Auténomo:
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Seccién Detalles

1. Objetivos Claros
y Medibles

Objetivo Principal

Resultados

Esperados

Indicadores Clave - KPI1:

de Desempefio

- KPI 2:

2.Roles y

Responsabilidades

Roles Identificados -Rol 1:
-Rol 2:
- Rol 3

Promocion de

Autogestion

3. Recursos

Necesarios

Recursos

Financieros

Recursos

Humanos

Recursos

Tecnelbgicos

Disponibilidad de

Recursos

4. Plan de Accidn

y Cronograma

Actividades Clave - Actividad 1:

- Actividad 2:

- Actividad 3:

Metodologia

Utilizada

5. Riesgos y
Mitigaciones
Riesgo 1

Riesga 2

Riesgo 3

Respensable:
Responsable:

Responsable:

Fecha Limite:
Fecha Limite:

Fecha Limite:

Mitigacion:

Mitigacion:

Mitigacion:
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6. Comunicacion y

Colaboracion

Canales de

Comunicacién

Frecuencia de

Reunién

Estrategias de

Transparencia

7. Evaluacion y
Aprendizaje

Continuo
Puntos de Revisi6n - Revision 1: Fecha:
- Revision 2: Fecha:

Lecciones

Aprendidas

Ajustes Necesarios

Instrucciones de Uso:

e Completa cada seccidn en conjunto con el equipo para alinear expectativas y estrategias.

e Reune al equipo periddicamente para actualizar el canvas y hacer seguimiento al progreso.

e Utiliza herramientas digitales como Trello, Asana o Google Workspace para visualizar y

gestionar el contenido del canvas.
e Ejemplo de Aplicacion:
o Equipo de Marketing Digital: Identifican roles, definen objetivos para aumentar el

alcance en redes sociales, gestionan recursos de disefio y publicidad, y establecen KPIs
como crecimiento de seguidores y conversiones.
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Il. COMPETENCIA RESOLUCION DE PROBLEMAS

Il. I Diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de pescado

El Diagrama de Ishikawa tiene una forma que se parece a la de un pez, con una "espina dorsal" central
y varias "espinas" que salen de ella. Estas espinas nos ayudan a desglosar y analizar las posibles causas
de un problema, desde las mas evidentes hasta las mas ocultas. Al usar este diagrama, puedes
descubrir detalles importantes y causas que quizas no habias considerado antes, pero que podrian ser
la verdadera razén detras del problema.

é¢Como se utiliza?

Las 6M son los seis factores principales que influyen en cualquier proceso productivo u organizacional.
Al analizarlas, puedes encontrar las causas de un problema y descubrir detalles que podrias haber
pasado por alto.

e Método: Se refiere a los procedimientos y métodos utilizados en el proceso. Esto incluye cdmo
se realizan las tareas, el tiempo que toman y las normas de seguridad que se siguen.

e Maquinaria: Incluye todas las maquinas y herramientas, tanto fisicas como digitales. También
se consideran su eficiencia, mantenimiento, repuestos y suministros necesarios.

e Mano de obra: Se refiere a las personas que participan en el proceso. Esto abarca sus
habilidades, conocimientos, roles y responsabilidades.

e Material: Incluye todos los materiales utilizados para producir un producto o servicio.
También considera sus caracteristicas, proveedores, almacenamiento y rendimiento.

e Medicidn: Implica evaluar y medir diferentes partes del proceso, asi como el estado de las
maquinas y materiales.

¢ Medioambiente: Analiza el entorno donde se lleva a cabo el proceso. Esto incluye aspectos
como el clima, la limpieza, la luz y el espacio disponible.

Al analizar estas seis categorias, puedes tener una vision completa de todos los factores que podrian
estar causando un problema y encontrar soluciones mas efectivas. Ademas de las 6M, también puedes
considerar otros factores como inversiones, capital y mercado si son relevantes para tu analisis.

Ejemplo de Aplicacion del Diagrama de Ishikawa
Problema: Deficiente Servicio de Atencion al Cliente

El equipo de atencién al cliente ha identificado que el servicio que ofrecen es deficiente y desean
solucionar este problema utilizando el Diagrama de Ishikawa. A continuacién, se detalla cdmo se aplic
esta herramienta y los resultados obtenidos, como se muestra en la imagen:
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Partes del diagrama de Ishikawa
Las 6M (causas principales) que intervienen en todo proceso productivo

Causas o factores
secundarios

Causas o factores
secundarios
Problema
Causas o factores Causas o factores
secundarios secundarios

Medioambiente

Causas o factores
secundarios

Causas o factores
secundarios

Material

Método:

Rapida respuesta telefénica (Elemento positivo): Este es un aspecto que ya esta funcionando
bien y no necesita mejoras.

Eficiente derivacion del chatbot (Elemento positivo): Otro punto fuerte del método actual.
Excelente calidad del servicio de fibra dptica (Elemento positivo): Asegura una buena
conectividad y rapidez en el servicio.

Buena calidad de raters y mdédems (Elemento mejorable): Aunque la calidad es buena, se
podria optimizar para mejorar alin mas el servicio.

Magquinaria:
Adecuados equipos tecnolégicos y software actualizado (Elemento positivo): Las herramientas
tecnoldgicas actuales son satisfactorias y contribuyen positivamente al servicio.

Mano de obra:

Suficiente cantidad de personal (Elemento positivo): Hay suficiente personal para manejar el
volumen de trabajo.

Insuficiente nivel de instruccidon del personal (Elemento negativo): Esta es una causa raiz
significativa que afecta negativamente la calidad del servicio. Mejorar la capacitacién del
personal es esencial para resolver el problema.

Medicion:

Falta de instancia de evaluacion de rendimiento del personal (Elemento negativo): No existen
procedimientos adecuados para evaluar y mejorar el rendimiento del personal.

Falta de informacion sobre satisfaccién del cliente** (Elemento negativo): No se recopila
suficiente informacion sobre la satisfaccion del cliente, lo que impide realizar mejoras basadas
en sus necesidades y opiniones.
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5. Medioambiente:
e Adecuado clima laboral (Elemento positivo): El ambiente de trabajo es positivo, lo que
contribuye a una mejor productividad.

Adecuado espacio de trabajo (Elemento positivo): Las condiciones del espacio de trabajo son
apropiadas y no afectan negativamente al servicio.

Diagrama de Ishikawa

Ejemplo de diagrama de Ishikawa sobre el servicio de atencion al cliente

[ Método J [ Maquinaria ) [ Mano de obra J

Répida respuesta A A Suficiente cantidad
telefénica O S de personal
tecnolégicos y

Eficiente deviracién software actualizado Insuficiente nivel de

del chatbot instruccién del personal Deficiente

servicio
de atencion
Excelente calidad del Falta de instancia de Adecuado clima al cliente.

evaluacién de rendimiento

servicio de fibra éptica
del personal

laboral

Falta de informacién sobre Adecuado espacio
satisfaccién del cliente de trabajo

[ Material J [ Medicién ) [ Medioambiente )

Soluciones Propuestas:

A partir del analisis realizado con el Diagrama de Ishikawa, se han identificado las siguientes areas de
mejora para solucionar el problema de deficiente servicio de atencién al cliente:

1. Capacitacidon del Personal:

e Implementar programas de formacidn continua para mejorar las habilidades y conocimientos
del personal.

e Ofrecer talleres y cursos especializados en atencion al cliente.

2. Evaluacién de Rendimiento:

e Crear un sistema de evaluacion de rendimiento regular para el personal.
Establecer métricas claras y objetivos para medir la efectividad del servicio.

3. Satisfaccidn del Cliente:
Desarrollar encuestas y métodos de recopilacidon de feedback de los clientes para entender
mejor sus necesidades y expectativas.

e Analizar regularmente los datos de satisfaccién del cliente para identificar dreas de mejora.

1.1 Andlisis de Pareto

Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto es una herramienta grafica donde los datos se ordenan de mayor a menor,
priorizando los aspectos que deben resolverse primero. Se apoya en el principio de Pareto: el 80 % de

57


https://blog.hubspot.es/sales/mejora-continua-empresas

las consecuencias son resultado del 20 % de las causas. Busca priorizar los factores que generan un
fendmeno especifico.

El Diagrama de Pareto proporciona un método sistematico para visualizar y priorizar las areas que
necesitan atencién urgente cuando tienes un problema. Al emplear esta herramienta, puedes
identificar de manera rapida los problemas que tienen un impacto significativo en tus desafios
laborales, lo que te permite dirigir tus recursos y esfuerzos hacia donde realmente son necesarios.

Pasos para Realizar un Analisis de Pareto

1. Definir el problema o evento a analizar:

Identificar claramente el problema o evento que se desea analizar. Esto puede ser cualquier
situacion donde se desee identificar las causas principales que contribuyen a un efecto
especifico.

2. Recopilar datos:

Reunir datos relevantes que describan las ocurrencias y la magnitud de los problemas o causas
relacionados con el evento. Los datos pueden provenir de registros histéricos, encuestas,
observaciones, etc.

w

. Clasificar las causas:

o Enumerar todas las causas identificadas y clasificar estos datos en categorias. Cada causa debe
tener una frecuencia o una medida de impacto asociada (por ejemplo, el nimero de veces que
ocurrid, el costo asociado, etc.).

4. Ordenar las causas:

Ordenar las causas en orden descendente, de la mds frecuente o impactante a la menos
frecuente o impactante. Esto facilita la identificacion de las causas que tienen el mayor impacto.

5. Calcular el Porcentaje de Impacto:

Calcular el porcentaje de impacto de cada causa respecto al total. Esto permite visualizar la
proporcién que cada causa representa del problema total.

6. Crear un Diagrama de Pareto:

Dibujar un grafico de barras, con las causas en el eje horizontal (x) y la frecuencia o medida de
impacto en el eje vertical (y). Las barras deben estar ordenadas de mayor a menor.

o Agregar una linea acumulativa que muestre el porcentaje acumulado de impacto. Esta linea
ayuda a visualizar rdpidamente qué causas contribuyen al 80% del problema.
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Ejemplo de aplicacion del Diagrama de Pareto

Problema: Tus vendedores no alcanzan los objetivos mensuales.

Este ejemplo ilustra como se puede aplicar una metodologia para mejorar el desempefio de un equipo
de ventas. En el ultimo trimestre, las metas del departamento de ventas no se han cumplido y los
informes muestran que no se lograron los cierres de ventas previstos.

Antes de considerar la reduccién del numero de cierres como una posible solucién, es crucial
identificar qué esta fallando. Para ello, hablas con tus vendedores y sus colaboradores, revisas las
encuestas de calidad de atencidn y detectas patrones recurrentes.

Agrupa y contabiliza estas razones, luego registralas en una tabla en orden descendente. Si tienes
varias razones que no suman mucho, agrupalas bajo la etiqueta de "Otros".

Ejemplo de tabla de diagrama de Pareto

Razén Ocurrencias
Reportes de venta no se entregan a tiempo 25
Poca comunicacion entre departamentos 20
Falta de seguimiento en posventa 15
Otros 10

Luego, calcula los porcentajes y los acumulados de estas ocurrencias. Los acumulados se obtienen
sumando las ocurrencias de una razén con las anteriores. El resultado seria el siguiente:

Tabla con porcentajes acumulados

Razén Ocurrencias Porcentaje Acumulado de Porcentaje
Ocurrencias Acumulado

Reportes de venta no se 25 35% 25 35%

entregan a tiempo

Poca comunicacion entre 20 28% 45 63%

departamentos

Falta de seguimiento en 15 21% 60 84%

posventa

Otros 10 14% 70 100%

Con estos datos, puedes crear un diagrama de Pareto que mostrara dos cosas: el nimero de
ocurrencias y el porcentaje acumulado (en barras y linea simultaneas). Esto te permitira identificar las
razones que representan el 80% del problema, segun el principio de Pareto.

Identificacion de Problemas Principales

Con la informacién recopilada, los tres problemas principales son:
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1. Reportes de venta no se entregan a tiempo: El drea de atencidn a clientes no recibe datos de nuevos
clientes para darles seguimiento, dificultando el contacto para ofrecer productos o precios especiales.

2. Poca comunicacion entre departamentos: Los vendedores no se enteran de las campafias de
marketing y el personal administrativo comete errores en las facturas, causando molestias a los
compradores.

3. Falta de seguimiento en posventa: No todos los vendedores realizan su labor de posventa, tal como
se habia acordado en la ultima junta.

Soluciones Propuestas

- Para el primer problema: Implementar una herramienta de software para automatizar la creacion de
reportes de venta. Un formato electrénico facil de llenar y enviar a todas las areas involucradas
eliminaria excusas para demoras.

- Para el segundo problema: Utilizar Google Drive y un organizador de tareas como Slack o Trello para
realizar el seguimiento. Asi, todos conocerdn la evolucién de cada departamento y colaborador sin
necesidad de informar puerta por puerta.

- Para el tercer problema: Crear mas incentivos que motiven a los vendedores a mantener el ciclo de
cada cliente en movimiento, en colaboracidn con el area de atencidn al cliente.
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I1l. COMPETENCIA ADAPTABILIDAD Y FLEXIBILIDAD

l1L.1. Taller: "Intercambio de Perspectivas y Adaptabilidad"

Objetivos del taller:

Promover la adaptabilidad y flexibilidad en lideres al exponerlos a diferentes funciones y
perspectivas dentro de la organizacion.

Fortalecer la capacidad de los lideres para adaptarse a diversos contextos y situaciones.
Estimular la colaboracién interdepartamental y el trabajo en equipo.

Duracion: 1 dia completo (o dividido en sesiones segun la disponibilidad y necesidades del grupo).

Estructura y actividades:

1.

Introduccién y objetivos del taller (30 minutos):
a. Presentacién del propdsito del taller: mejorar la adaptabilidad y flexibilidad a través
del intercambio de perspectivas.
b. Explicacidn de cémo la familiarizacidn con diferentes funciones puede beneficiar a los
lideres y a la organizacién en general.
Presentacion de proyectos o desafios interdepartamentales (60 minutos):
a. Cada departamento o area presenta un proyecto actual o un desafio que estan
enfrentando.
b. Descripcidon de las metas, obstaculos y el contexto relevante para el proyecto.
Seleccion y formacidon de equipos mixtos (30 minutos):
a. Formacion de equipos mixtos que incluyan lideres de diferentes areas o
departamentos.
b. Cada equipo selecciona uno o mds proyectos para abordar durante el taller.
Desarrollo y trabajo en proyectos (3 horas):
a. Los equipos trabajan en los proyectos asignados, discutiendo ideas, identificando
soluciones y desarrollando planes de accién.
b. Los lideres aportan sus habilidades y perspectivas Unicas para abordar los desafios
presentados.
Sesion de retroalimentacion y discusion (60 minutos):
a. Cada equipo presenta sus propuestas y soluciones a los proyectos.
b. Discusion abierta sobre las diferentes perspectivas aportadas por cada lider y cémo
estas pueden enriquecer la toma de decisiones y la ejecucidn de proyectos.
Evaluacion y reflexion individual (30 minutos):
a. Cada lider reflexiona sobre lo aprendido durante el taller, identificando nuevas
habilidades adquiridas y areas de mejora en cuanto a adaptabilidad y flexibilidad.
Planes de accidn y seguimiento (30 minutos):
o Desarrollo de planes individuales o grupales para aplicar las lecciones aprendidas en
proyectos futuros.
o Establecimiento de metas especificas para mejorar la adaptabilidad y flexibilidad en
el trabajo diario.
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Recursos necesarios:

e Salade reuniones o espacio adecuado para facilitar la discusién y el trabajo en equipo.
e Pizarras, flipcharts o herramientas digitales para registrar ideas y soluciones.
e Facilitadores o moderadores con experiencia en gestion de proyectos y liderazgo.
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COMPETENCIAS ASOCIADAS A GESTION DEL CAMBIO
IV. COMPETENCIA LIDERAZGO ESTRATEGICO Y CONSTRUCTIVISTA DEL CAMBIO

1V.l Actividad Grupal: "Arquitectos del Cambio: Estrategias para un Futuro Transformador"

Objetivo de la Actividad:

Desarrollar la competencia de liderazgo del cambio estratégico y constructivo, articulando una visién
clara del futuro, planificando estratégicamente, tomando decisiones agiles y considerando la vision
del equipo y la organizacion.

Duracion: 4 horas

Participantes: Lideres de la organizacion (grupos de maximo 15 personas; se podria realizar por area,
o bien, seleccionar a las altas Gerencias de la empresa)

Programa de la Actividad:

1. Introduccion y Objetivos (15 minutos)

e Bienveniday presentacién de los objetivos de la actividad.
e Breve explicacién sobre la importancia de liderar el cambio de manera estratégica y
constructiva.

2. Articulacion de la Vision del Futuro (1 hora)

e Actividad: "Visualizacién del Futuro"

o Paso 1: En grupos pequefios, los lideres imaginan y describen la vision ideal del futuro
de la organizacion en 5 afos.

o Paso 2: Utilizan mapas mentales para plasmar sus ideas, incluyendo aspectos como la
cultura organizacional, los objetivos estratégicos, y el impacto en los clientes y la
comunidad.

o Paso 3: Cada grupo presenta su vision al resto de los participantes.

e Discusion Grupal: Identificacién de temas comunes y consolidacién de una visién compartida
del futuro.

3. Planificacion Estratégica (1.5 horas)

e Actividad: "Disefo de Estrategias de Cambio"
o Paso 1: En los mismos grupos, los participantes disefian planes de cambio realistas y
adaptables para alcanzar la vision compartida.
= |dentifican objetivos a corto y largo plazo.
= Consideran los recursos necesarios y los posibles obstaculos.
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o Paso 2: Desarrollan un plan de accién detallado, incluyendo hitos clave vy
responsables.
e Presentacion y Retroalimentacion:
o Cada grupo presenta su plan de accidn.
o Discusion y retroalimentacidn constructiva de los planes.

4. Toma de Decisiones Agiles (1 hora)

e Actividad: "Evaluacion de Riesgos y Oportunidades"
o Paso 1: Cada grupo identifica riesgos y oportunidades asociados con sus planes de
cambio.
o Paso 2: Utilizan una matriz de riesgos para evaluar la probabilidad e impacto de cada
riesgo.
o Paso 3: Discusién sobre estrategias para mitigar riesgos y aprovechar oportunidades.
e (Caso de Estudio: Analisis de un caso real o hipotético donde se requiera tomar decisiones
agiles en situaciones de incertidumbre.
o Discusion en grupo sobre cdmo aplicar los aprendizajes del caso a la organizacidn.

5. Integracion de Perspectivas del Equipo y la Organizacion (45 minutos)

e Actividad: "Consulta y Colaboracién"
o Paso 1: Simulacion de una reunién de consulta con colaboradores.
=  Los participantes se dividen en dos grupos: lideres y colaboradores.
= Los lideres presentan sus planes de cambio y solicitan retroalimentacién.
o Paso 2: Incorporacion de las perspectivas de los colaboradores en los planes de
accion.
o Discusion Final: Reflexién sobre la importancia de considerar y valorar las experiencias y
opiniones de los colaboradores en la gestidén del cambio.

6. Cierre y Reflexion (30 minutos)

o Reflexion Grupal: Los participantes comparten sus aprendizajes y cémo aplicaran estos en sus
roles de liderazgo.

e Evaluacion de la Actividad: Recoleccidn de feedback sobre la actividad.

o Cierre y Agradecimientos

Materiales Necesarios:

e Proyectory pantalla

e Material de escritura (pizarras, marcadores, papeldgrafos)
e Plantillas de mapas mentales y matrices de riesgos

e (Casos de estudio (en formato impreso o digital)

e Hojas y boligrafos para notas
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Facilitadores:

Un facilitador principal con experiencia en liderazgo estratégico y gestién del cambio.
Un co-facilitador para asistir en las dindmicas y el manejo de tiempos.

Resultados Esperados:

Desarrollo de una visién clara y compartida del futuro de la organizacion.

Planes de cambio realistas y adaptables disefiados por los lideres.

Habilidades mejoradas en la toma de decisiones agiles y la evaluacién de riesgos y
oportunidades.

Mayor integracion de las perspectivas de los colaboradores en la gestién del cambio.
Fortalecimiento de la competencia de liderar el cambio de manera estratégica y constructiva.

IV.Il. Herramienta: Canvas de Cambio

El Canvas de Cambio es una herramienta estratégica y estructurada disefiada para facilitar la gestién

de cambio. Esta herramienta proporciona una descripcidon precisa de la visidon del cambio, destacando

su importancia, identificando a los principales impactados, estableciendo indicadores clave de

desempenio (KPI's) para medir el éxito y el progreso, y evaluando tanto los beneficios como los riesgos

asociados al proceso de cambio.

En detalle, el Canvas de Cambio aborda:

Vision del Cambio: Definicién clara y concisa del objetivo final del cambio y la direccién
estratégica que se quiere seguir.

Importancia del Cambio: Justificacion de por qué el cambio es necesario, incluyendo el
impacto esperado en la organizacién y en los individuos.

Principales Impactados: Identificacion de los grupos o individuos que seran mas afectados por
el cambio y cdmo se espera que reaccionen.

KPI’s de Exito y Progreso: Establecimiento de métricas especificas para medir el avance y el
éxito del cambio, permitiendo una evaluacién continua y ajustes necesarios.

Beneficios: Enumeracién de las ventajas y oportunidades que el cambio traerd a la
organizacioén y a sus stakeholders.

Riesgos: Analisis de los posibles desafios y obstaculos que podrian surgir, y estrategias para
mitigarlos.

éPara qué sirve? El Canvas de Cambio sirve para asegurar una visidon compartida y un entendimiento

comun entre todos los involucrados en el proceso de cambio. Sus objetivos principales son:

Alineacidon de Expectativas: Facilitar que todos los stakeholders tengan una visién comun del
propdsito y los beneficios del cambio.
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Mantener el Foco: Ayudar a que la organizacion no pierda de vista los objetivos estratégicos
del cambio, evitando desviaciones innecesarias.

Medicion de Avances: Proporcionar claridad sobre cémo medir el progreso a lo largo del
proceso, permitiendo ajustes y correcciones a tiempo.

Comunicacion con Stakeholders: Aprovechar cada oportunidad de comunicacion para
involucrar a los stakeholders, generando compromiso y apoyo continuo.

Facilitar el Involucramiento: Crear un entorno donde todos los participantes se sientan parte
del proceso y entiendan su rol en el éxito del cambio.

é¢Qué elementos deberia considerar?
e Elnivel de complejidad del proyecto y el alcance
e Las dimensiones o focos de intervencion
e Las condiciones u opciones de implementacion
e Los desafios, oportunidades y limitaciones
e Los criterios de éxito y métricas
e Gobernanza, roles y responsabilidades para cada actividad de gestion del cambio

CANVAS CASO DE CAMBIO

éCudl es nuestra | ¢Cuales son los | ¢Qué beneficios | éQuiénes son | ¢Cuales son los

vision del | riesgos de no | nos trae este | todos los | KPIs para medir el

cambio? hacer este | cambio? impactados? éxito y progreso?
cambio? (directa o

indirectamente)

Pasos para seguir sugeridos para utilizar el Canvas de Cambio

1. Trabaja en Equipo: No lo hagas solo. Realiza este ejercicio con una diversidad de stakeholders.

Involucrar a distintas personas te ayudara a obtener una perspectiva mas completa.

2. Facilita el Dialogo: Promueve la conversacion, el cuestionamiento y la generacidén de nuevas

preguntas. Esto ayudara a robustecer el Lienzo de Cambio.

3. Escucha Activa: Lo mas importante es estar en modo escucha y facilitar que este Caso de

Cambio sea construido por una diversidad de stakeholders claves del proyecto.

4. Iteraciony Continuidad: Es probable que no se logren todas las respuestas en una sola sesién

de trabajo. Considera que es un proceso de alineamiento y generacion de entendimiento

comun.
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El Canvas de Cambio, te permitira:

- Dar Estructura y Claridad: Proporciona estructura, orden y claridad sobre lo que implica el cambio,
especialmente en cambios transformacionales.

- Desarrollar una Vision Compartida: Ayuda al equipo del proyecto a desarrollar una vision compartida
respecto al cambio.

- Alinear Expectativas: Permite alinear expectativas respecto a resultados y beneficios a todos los
niveles (equipo, stakeholders claves, usuarios impactados).

- Informar Estrategia y Plan Comunicacional: Proporciona informacion relevante para tu estrategia y

plan comunicacional.
Ademas, una vez socializado, es un entregable altamente valorado por los lideres cuando deben

explicary alinear a sus equipos respecto al proyecto. Facilita el involucramiento de todos en la gestidn
del cambio.
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V. COMPETENCIA GESTIONAR EMOCIONES

VLI La rueda de las emociones

La Rueda de Emociones es una herramienta visual que organiza y categoriza las emociones humanas
en un formato circular. Esta rueda muestra ocho emociones basicas en el centro, que se dividen en
emociones secundarias y terciarias a medida que se alejan del nucleo. Las emociones opuestas se
encuentran en lados opuestos de la rueda. Las emociones bdasicas que Plutchik identificd son: alegria,
confianza, miedo, sorpresa, tristeza, aversion, ira y anticipacion.
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Paso 1: Observa la Rueda de las Emociones. Mira la Rueda de las Emociones y observa las palabras
que alli aparecen. Las emociones bdsicas estan en el centro y las emociones mas complejas hacia el
exterior.

Paso 2: Identifica la emocion principal. Puedes sentir una mezcla de emociones. Primero, intenta
identificar la emocién mas dominante.

Paso 3: Explora emociones relacionadas. Por ejemplo, si identificas ansiedad como tu emocion
principal en la rueda. Cerca de la ansiedad, podrias ver emociones relacionadas como miedo vy
"inseguridad." Esto te ayuda a precisar tus sentimientos.

Paso 4: Profundiza en las emociones. Reflexiona sobre las emociones relacionadas, por ejemplo:

e Miedo: siento miedo de perder mi posicidn o de que mi equipo se desmotive.
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e Inseguridad: Siento inseguridad sobre cdmo manejaré el cambio y si podré mantener el
rendimiento del equipo.

Paso 5: Reflexiona sobre las causas. Reflexiona sobre qué desencadend estas emociones.
Paso 6: Registro emocional Anota tus emociones en un diario emocional:

e Emocion Principal: Ansiedad
e Emociones Relacionadas: Miedo, Inseguridad, Frustracién
e Desencadenantes: Incertidumbre sobre la fusién, Sobrecarga de trabajo

Paso 8: Comunica tus Emociones Usa la rueda para comunicar tus emociones con tu compafiero:

e "Me siento muy ansioso debido a la fusién. Siento miedo sobre mi futuro y una gran
inseguridad sobre cémo manejar estos cambios."

Esta herramienta puede ser brindada tanto a los lideres como a los colaboradores de sus equipos, para
ser utilizada a nivel personal/individual, asi como en espacios como reuniones de trabajo, donde el
lider pueda moderar instancias en que se compartan las inquietudes y exista un espacio de seguridad,
contencion y apoyo mutuo. Por otro lado, el area de gestion de talento puede apoyar la facilitacion
de estas instancias, recogiendo casos de forma individual en los que sea importante mirar con mayor
profundidad y entregar un apoyo mas personalizado, ya sea a nivel de apoyo psicoldgico u otro. Esto,
con el fin de promover un adecuado manejo de la salud mental de sus colaboradores y lideres.
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VI. COMPETENCIA EMPODERAR/DESARROLLAR A OTROS.

V.l Taller: Jornada de Exploracidon de Experiencias Exitosas Compartidas

Objetivo del Taller:

Identificar y aprovechar la capacidad latente de las personas para imaginar y trabajar hacia un futuro
deseado compartido, fortaleciendo la competencia de empoderar y desarrollar a otros. Este taller
inspirard la colaboracién y la creacién de un futuro deseado, facilitando un cambio organizacional
rapido, sostenible y transformador.

Duracion: 1 dia (8 horas)

Participantes: Equipos de cualquier drea dentro de la organizacién (mdaximo 20 personas por
actividad).

Programa del Taller:

1. Bienvenida y Presentacion (30 minutos)

e Introduccion al taller y objetivos
e Dindmica de presentacién de los participantes
e Breve explicacion sobre la indagacidn apreciativa y la psicologia positiva

2. Descubrir: Identificacion de Fortalezas (1 hora)

e Actividad: "Historias de Exito"
o Cada participante comparte una historia personal o profesional en la que se sintié
exitoso/a.
o Discusion en grupo sobre los temas comunes y las fortalezas identificadas.
e Herramienta: Inventario de Fortalezas VIA
o Los participantes completan el inventario de fortalezas.
o Discusion sobre los resultados y como estas fortalezas se manifiestan en el trabajo
diario.

3. Soiiar: Visualizacion del Futuro Deseado (1.5 horas)

e Actividad: "Suefio del Futuro"
o En grupos pequefiios, los participantes visualizan y describen el futuro ideal de su
equipo o area.
o Creacidn de un "mapa del suefio" con imdagenes, palabras y frases que representen
ese futuro.
e Presentacién de los mapas del suefio al grupo grande.
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4. Almuerzo (1 hora)

5. Disediar: Planificacion del Futuro (1.5 horas)

e Actividad: "Disefio de Estrategias"

o Engrupos, los participantes identifican acciones especificas para acercarse a su futuro

deseado.
o Desarrollo de un plan de acciéon con metas a corto, mediano y largo plazo.
e Presentacién y retroalimentaciéon de los planes de accién.

6. Desplegar: Implementacion y Seguimiento (1 hora)

e Actividad: "Compromiso y Seguimiento"

o Cada participante escribe un compromiso personal para contribuir al plan de accién.

o Discusion sobre cdmo se hara el seguimiento y la evaluaciéon del progreso.
e (Creacién de un calendario de revisiones y reuniones de seguimiento.

7. Cierre y Reflexion (1 hora)

e Reflexién grupal sobre el dia y los aprendizajes.
e Evaluacidn del taller por parte de los participantes.
e Cierrey agradecimientos.

Materiales Necesarios:

e Proyectory pantalla

e Material de escritura (pizarras, marcadores, papeldgrafos)

e Inventario de Fortalezas VIA (en formato digital o impreso)

e Materiales para la creaciéon de mapas del suefio (cartulinas, revistas, tijeras, pegamento)

Facilitadores:

e Un facilitador principal con experiencia en indagaciéon apreciativa y psicologia positiva.
e Un co-facilitador para asistir en las dindmicas y el manejo de tiempos.

Resultados Esperados:

e |dentificacidn clara de las fortalezas individuales y del equipo.
e Visualizacidon compartida del futuro deseado.

e Plan de accidn concreto para alcanzar ese futuro.

e Mayor cohesidn y colaboracion dentro del equipo.

e Empoderamiento de los participantes para desarrollar y apoyar a otros en el proceso de

cambio.
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1111 El Inventario de Fortalezas VIA (Values in Action) es una herramienta ampliamente utilizada en
la psicologia positiva para identificar las fortalezas personales de los individuos. Se compone de un
cuestionario que evalua 24 fortalezas de caracter agrupadas en seis virtudes universales.

Formato Digital: El Inventario de Fortalezas VIA puede completarse en linea a través del sitio web del
Instituto VIA: Inventario de Fortalezas VIA (link del sitio)

Formato Impreso: A continuacion, se proporciona una versién simplificada del Inventario de
Fortalezas VIA para su uso en talleres. Este cuestionario incluye 24 items, uno para cada fortaleza. Los
participantes deben calificar cada item en una escala del 1 al 5, donde 1 significa "Muy en desacuerdo"
y 5 significa "Muy de acuerdo".

Fortaleza ftem

Creatividad Encuentro soluciones novedosas a problemas,

Curiosidad Tengo un fuerte deseo de aprender cosas nuevas,

Juicio Considero cuidadosamente todos los lados de una
cuestian,

Amor por el Disfruto aprendiendo cosas nuevas

Aprendizaje

Perspectiva Ofrezca buenos consejos & los demas.

Valentia Enfrento mis misdos v desafios,

Perseverancia Sigo adelante con mis tareas a pesar de los obstaculos.

Honestidad Soy sincero y auténtico conmigao mismo y con los demas

Entusiasmo Enfrento la vida con energia y entusiasma.

Amor Tengo relaciones estrechas y carifiosas.

Bondad Ayudo y cuido a los demas

Inteligencia Social

Trabajo en Equipo

Entiendo los sentimientos ¥ motivos de los demas.

Trabajo bien como parte de un equipo O grupo,

Justicia Trato a las personas de manera justa.

Liderazgo Guio a los demds hacia un abjetiva comun,
Perdon Perdono & guienes me han hechao daro.
Humildad Mo busco atencién ni reconocimiento,

Prudencia Pienso antes de actuar y tomar decisiones.
Autocontrol Soy capaz de controlar mis impulsos ¥ emodones,

Aprecio por |a Belleza

Gratitud
Esperanza
Sentido del Humor

Espiritualidad

Valoro la belleza y la excelencia en el mundo.

stoy agradecido por 135 cosas buenas en mi vida,
Soy optimista y positivo sobre el futuro,
Disfruto y creo situaciones divertidas y alegres.

Tengeo creencias gue dan sentido a mi vida.
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Cuestionario de Fortalezas VIA

Instrucciones: Lea cada afirmacién y marque la opcién que mejor describa cuan verdadero es para
usted.

Interpretacion de Resultados:

Después de completar el cuestionario, los participantes pueden sumar sus puntajes para cada
fortaleza y discutir cudles son sus fortalezas mds destacadas. Esta informacidn servira como base para
las actividades de descubrimiento y disefio del taller.
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VIl. COMPETENCIA COMUNICACION OPORTUNA Y TRANSPARENTE

V.l. Actividad: “Voces Claras: Liderando con Transparencia y Efectividad"

Objetivo de la Actividad:

Desarrollar la competencia de comunicacién oportuna y transparente en los lideres de una
organizacién, mejorando la capacidad de transmitir informacién clara, honesta y en el momento
adecuado, y fomentando un ambiente de comunicacion bidireccional y colaboracién.

Duracion: 3 horas

Participantes: Lideres de la organizacion (maximo 20 personas por actividad). Se pueden clasificar en
grupos de Lideres de diferentes dreas, o bien, se puede realizar una actividad con los lideres de cada
area, por separado.

Programa de la Actividad:

1. Introduccién y Objetivos (15 minutos)

e Bienveniday presentacién de los objetivos de la actividad.
e Explicacion sobre la importancia de la comunicacidon oportuna y transparente.

2. Claridad en la Comunicacién (45 minutos)

e Actividad: "Rompiendo la Jerga"
o Paso 1: En grupos pequefios, los lideres identifican términos técnicos y jerga
comunmente utilizados en la organizacion.
o Paso 2: Cada grupo traduce estos términos a un lenguaje claro y sencillo.
o Paso 3: Se realiza una presentacién de los resultados al grupo grande.
o Discusiéon Grupal: Importancia de la claridad en la comunicaciéon y coémo aplicarla en
situaciones cotidianas.

3. Disponibilidad y Accesibilidad (45 minutos)

e Actividad: "Juego de Roles"
o Paso 1: Los participantes se dividen en parejas. Un lider juega el rol de un empleado
gue necesita informacion crucial, y el otro lider juega su propio rol.
o Paso 2: Se realiza una simulacién donde el empleado pide informacién urgente, y el
lider debe demostrar disponibilidad y accesibilidad.
o Paso 3: Cambio de roles y repeticion de la simulacién.
o Reflexion y Feedback: Cada pareja discute lo que funciond bien y areas de mejora.
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4. Transparencia en la Informacion (45 minutos)

e Actividad: "Caso de Estudio de Transparencia"
o Paso 1: Presentacion de un caso de estudio donde la falta de transparencia en la
comunicacion tuvo consecuencias negativas.
o Paso 2: Discusién en grupos pequefios sobre como el lider en el caso podria haber
manejado la situacién de manera mas transparente.
o Paso 3: Presentacion de las conclusiones al grupo grande.
e Debate Grupal: Estrategias para mejorar la transparencia en la comunicacion dentro de la
organizacion.

5. Escucha Activa (30 minutos)

e Actividad: "El Arte de Escuchar"

o Paso 1: En parejas, un lider comparte una preocupacién o idea, y el otro lider practica
la escucha activa (haciendo preguntas aclaratorias, parafraseando, mostrando
empatia).

o Paso 2: Cambio de roles y repeticidn de la actividad.

e Discusidon Grupal: Importancia de la escucha activa y como fomenta un ambiente de
comunicacion bidireccional.

6. Comunicacion en Multiples Direcciones (30 minutos)

e Actividad: "Rueda de Comunicacion"
o Paso 1: Los participantes se sientan en un circulo y un lider comparte una informacién
importante con su "equipo” (el circulo).
o Paso 2: Los miembros del circulo comentan y hacen preguntas, fomentando la
comunicacion en multiples direcciones.
o Debriefing: Reflexion sobre cémo esta dindmica puede aplicarse en el entorno laboral para
promover una comunicacion abierta y colaborativa.

7. Cierre y Reflexion (30 minutos)

o Reflexion Grupal: Los participantes comparten sus aprendizajes y cémo aplicaran estos en sus
roles de liderazgo.

e Evaluacion de la Actividad: Recoleccidn de feedback sobre la actividad.

e Cierre y Agradecimientos

Materiales Necesarios:

e Proyectory pantalla

e Material de escritura (pizarras, marcadores, papelégrafos)
e Hojas y boligrafos para notas

e (Casos de estudio impresos

e Reloj o cronédmetro para medir el tiempo en las actividades
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Facilitadores:

e Un facilitador principal con experiencia en comunicacion organizacional y liderazgo.
e Un co-facilitador para asistir en las dinamicas y el manejo de tiempos.

Resultados Esperados:

e Mejora en la claridad y efectividad de la comunicacién de los lideres.

e Mayor disponibilidad y accesibilidad de los lideres para sus equipos.

e Incremento en la transparencia y honestidad en la transmisién de informacion.
e Desarrollo de habilidades de escucha activa entre los lideres.

e Promocién de un ambiente de comunicacion bidireccional y colaborativa.
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e) Conclusiones y recomendaciones para la implementacion de la propuesta.

Respecto de la aplicacién de la herramienta, considerando sus etapas, resultados, cronograma y
presupuesto. En primer lugar, se considera que este “tool kit” es una herramienta que se puede aplicar
de forma transversal, es decir, en cualquier espacio determinado de tiempo y no necesariamente
como un proyecto que tiene un inicio y un fin, por lo que se puede aplicar cuantas veces se requiera,
de forma parcial y en diferentes contextos de cambio dentro de la organizacién, haciendo ajustes
sobre este. A su vez, se podria utilizar como una herramienta “evaluativa”, la cual entregue una “foto
actual” de las habilidades en los lideres de Organizaciéon Ay de su capacidad para adaptarse a entornos
cambiantes, sumado a su funcidn principal de desarrollo de capacidades. Por otro lado, se reconoce
su utilidad y relevancia principalmente por las competencias y acciones claves definidas en torno al
liderazgo adaptativo y valorado por la Organizacidn A, que podria llevar a la organizacién a un estado
deseado de agilidad, adaptacion al cambio y eficiencia. Dado esto, los recursos pueden variar, asi como
se pueden sumar distintas herramientas de aplicacién, siendo importante que estén asociadas a
desarrollar las habilidades y acciones claves explicitadas en este perfil de lider adaptativo para un
entorno VUCA.

Para cualquier tipo de aplicacidn que tenga la herramienta en un futuro, serd importante considerar
implicancias, las cuales aumentaran la probabilidad de éxito en la aplicacion de la misma:

Implicancias:

1. Compromiso de la Alta Direccién:

e Liderazgo Visible: La implementacidn exitosa requerira el apoyo y participacién activa de la
alta direccion.

e Modelo Para Seguir: Los lideres deben actuar como modelos de los comportamientos y
competencias promovidas por el tool kit.

2. Capacitacion y Desarrollo Continuo:

e Entrenamiento: Los lideres necesitan recibir formacién adecuada para aplicar eficazmente las
recomendaciones y practicas del tool kit.

o Refuerzos Regulares: Deben establecerse sesiones de refuerzo y actualizacién para mantener
las competencias al dia.

3. Medicidn y Seguimiento:

KPIs Claros: Sera importante establecer indicadores clave de rendimiento (KPIs) para medir el
impacto del tool kit en el desempefio del liderazgo. Para esto, se deberan establecer métricas
especificas que reflejen las competencias que el tool kit busca desarrollar y cémo estas
competencias afectan el desempefio general de las dreas y unidades de negocio. Si se analizan
los KPIs relacionados con las competencias de liderazgo, estos podrian alimentarse de bases
de informacién/data como; Evaluaciones de desempefio, Encuestas de Autoevaluaciéon y 360
grados, Reportes de implementacién, Encuestas de seguimiento, Feedback de proyectos,
Evaluaciones Post-implementacidén, Reportes de decisiones, Encuestas de equipo y/o
Encuestas de satisfacciéon. Por otro lado, si se analizan los KPIs relacionados con
areas/unidades de negocio, estos tendrian que considerar la medicidon del desempefio de
acuerdo con los objetivos estratégicos y operativos de cada unidad, a partir de Reportes
financieros e Indicadores operativos.
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Retroalimentacion Continua: Sera necesario implementar mecanismos de retroalimentacién
para ajustar y mejorar continuamente las practicas contenidas en el tool kit.

f) Recomendaciones para el Area de Gestion de Personas para la implementacién del “tool kit”

1.

Disefio e Implementacion Eficaz:

Personalizacion: Seguir adaptando el tool kit a las necesidades y contexto especifico de la
compafiia, evaluando su modificacion a través del tiempo de acuerdo con las nuevas
caracteristicas que presente la organizacion, tales como factores culturales, del negocio, entre
otros. Por ejemplo, si el dia de mafiana la compaiiia visualizara la necesidad de adaptarse de
manera mas creativa y actualizada a las herramientas digitales que conlleva la fusién e
integracién de diferentes negocios, probablemente seria util incluir en el tool kit la
competencia de Innovacién y Transformacion Digital.

Pilotos: Realizar pruebas piloto del tool kit en diferentes departamentos para ajustar la
herramienta antes de una implementacién completa.

Formacién Bases Herramienta: Familiarizarse con los conceptos de psicologia positiva,
liderazgo adaptativo, gestion del cambio e indagacion apreciativa con el fin de apoyar a los
lideres a transitar el cambio de una manera actualizada y exitosa.

Filtro previo a la aplicacidn: Al aplicar el Tool kit, el ideal es que el area de talento funcione
como filtro previo para su implementacién efectiva. Para que esto suceda, debe haber
conocimiento previo de parte del area de talento de las capacidades y necesidades actuales
de los lideres y equipos. Se recomienda que el drea de gestién de personas utilice alguna
herramienta (que pueden ser elementos del mismo tool kit) para identificar las fortalezas y
areas de mejora en cada lider en relacién con las cinco competencias clave. Este diagndstico
permitiria realizar un anadlisis detallado de las necesidades especificas de desarrollo de cada
lider, personalizando las intervenciones y alineando el tool kit con los objetivos estratégicos
de la organizacion. Asi, el drea de gestién de personas puede disefiar un plan de accién que
maximice el impacto del tool kit y asegure que se aborden las brechas de competencias de
manera efectiva, estableciendo una base sdlida para el desarrollo continuo del liderazgo.

Integracion con Otros Procesos de Recursos Humanos:

Evaluaciones de Desempeio: El tool kit debe integrarse con los subsistemas de: Seleccién,
Evaluaciéon de Desempefio y Desarrollo Profesional, midiendo el desempefio de estas
habilidades y evaludndolas como filtros en los procesos de Seleccidén. De esta manera, el drea
de gestidon de talento se asegurara de contratar y desarrollar estas competencias en sus
lideres. Esto destaca la importancia de que el Tool kit acompafie un marco de trabajo de
talento asociado al desarrollo de competencias y gestidn del cambio.

Planes de Carrera: Las competencias desarrolladas deben alinearse con los planes de carrera
y desarrollo dentro de la organizacion.

Formacién y Desarrollo:

Programas de Capacitacion: Incluir las actividades y practicas del tool kit en programas de
formacidn especificos ya existentes o en nuevos, intentando abordar el desarrollo de las cinco
competencias de liderazgo destacadas.

Coaching y Mentoring: Establecer programas de coaching y mentoring para apoyar a los
lideres en la aplicacion practica del tool kit.
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4. Comunicacién y Compromiso:

Transparencia: Comunicar claramente los objetivos y beneficios del tool kit a todos los lideres
de la organizacion.

e Compromiso: Fomentar el compromiso y la participacién activa de todos los lideres mediante
incentivos y reconocimientos, en el que puedan existir instancias de reconocimiento a lideres
qgue hayan podido aplicar la herramienta de forma eficaz, o bien, generando las figuras de
“embajadores” del tool kit, de manera de fomentar el engagement en torno al desarrollo del
liderazgo adaptativo y el compromiso para/con la aplicacién de la herramienta.

5. Monitoreo y Evaluacion:
Evaluaciones Periddicas: Realizar evaluaciones periddicas para medir el progreso de la
aplicacién del tool kit y ajustar las competencias o recursos segun sea necesario.

e Feedback Constructivo: Recoger feedback de los lideres sobre la efectividad del tool kit y
realizar mejoras continuas.

6. Integracion con la Cultura Organizacional:
Alineacion con Valores: Asegurarse de que las competencias desarrolladas estén alineadas
con los valores y la misidn de la organizacién.

e Fomento de la Colaboracién: Promover una cultura de colaboracién y apoyo mutuo entre los
lideres para maximizar el impacto del tool kit.

e Identidad del Lider Co crear en conjunto con los lideres una nueva identidad, que rescate lo
positivo de cada organizacién y sus equipos y busque explotar su potencial, manteniendo
apertura hacia lo nuevo.

El posicionamiento del drea de talento como partner estratégico en la gestion del cambio es crucial
para alinear las iniciativas de desarrollo de liderazgo con los objetivos estratégicos de la organizacién,
preparar a los lideres para adaptarse a entornos VUCA, identificar y desarrollar talento clave, y
fomentar una cultura de aprendizaje continuo. Ademas, facilita la coordinacién y evaluacién de
esfuerzos de cambio, proporcionando datos y analisis valiosos para la toma de decisiones informadas.
Esta integracidon asegura una organizacion agil y resiliente, capaz de prosperar en un entorno
cambiante.

g) Analisis de los beneficios del Tool Kit.
Beneficios generales:

En términos generales, hay dos formas de ver cémo la aplicacién del Tool Kit agrega valor a la
organizacion.

La primera, es el aporte en términos de desempefio, indicadores y metas que forman parte de la
estrategia del negocio. En ese sentido, los principales indicadores de desempefio general de la
organizacién hacen referencia a:

- Reducir los gastos
- Rentabilidad
- Crecer en participacién de mercado

Estos indicadores se pueden traducir a un valor econdmico, que reflejaria el aporte en términos
financieros de la herramienta. Mediante el desarrollo y fortalecimiento de las competencias de los
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lideres, se espera que el desempeiio de éstos y sus equipos mejore o se mantenga en contextos de
cambios e incertidumbre.

La segunda apuntaria a indicadores propios de gestidn de personas. En ese sentido, la aplicacidon de la
herramienta se enfoca en la generacién de valor en términos de capital humano, asegurando proveer
de capacidad humana suficiente y pertinente a las metas de desempefo organizacional. Es decir,
apuntaria a mejorar el rendimiento del drea de Recursos Humanos y, también, a que los lideres
mejoren su rendimiento.

Beneficios especificos de la herramienta:

1. Evaluacion Instantanea de Competencias:

o Foto Actual de Habilidades: Permite obtener una visidn clara y actual de las competencias de
liderazgo en un momento determinado, identificando dreas de fortaleza y oportunidades de
mejora.

2. Flexibilidad y Adaptabilidad:

e Aplicabilidad Inmediata: Puede implementarse en cualquier momento, sin esperar un ciclo
de evaluacidn longitudinal (por ejemplo; el ciclo anual de evaluacién de desempefo).

e Respuesta a Entornos VUCA: Proporciona herramientas y practicas que permiten a los lideres
adaptarse rapidamente a entornos Volatiles, Inciertos, Complejos y Ambiguos (VUCA).

3. Refuerzo de Competencias Clave:
Permite a la organizacién centrarse en las cinco competencias clave: adaptabilidad y
flexibilidad, gestion del cambio, autonomia, resolucién de problemas y comunicacién
oportunay transparente, reforzandolas de manera efectiva y dirigida.

4. Rapida Implementacion y Feedback:
La implementacidon transversal de la herramienta permite obtener feedback rapido y
relevante, facilitando ajustes inmediatos y acciones correctivas que pueden tener un impacto
positivo en el corto plazo. Esto, permite ser un apoyo en los procesos de desarrollo y
evaluacion de desempefio, tanto en la linea formal como informal, ya que permitira entregar
feedback continuo en base a las competencias claves que requiere el lider de la compaiiia en
la actualidad.

5. Alineacion con Objetivos Organizacionales:
Coherencia Estratégica: Asegura que las practicas de liderazgo estén alineadas con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

o Impacto Positivo en la Cultura Organizacional: Fomenta una cultura de adaptacién vy
resiliencia, crucial en el contexto de seguros y servicios financieros.

2. Presentacion de la herramienta al cliente y recepciéon de feedback

La presentacion del plan de accidn, en este caso; de la herramienta “Tool Kit” para los Lideres de
Organizacion A, se realizd en base a una reunién de 1 hora con el equipo completo de Consultores
(integrantes del proyecto) y el cliente/contraparte de Organizacidn A, quien desempefiaba un rol de
liderazgo en el area de gestion de talento (HR Business Partner), por lo que poseia una vision integral
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del drea de personas, asi como de la realidad organizacional en su totalidad, tanto de aspectos
asociados a su cultura, como a su liderazgo.

En esta reunién, se presenté la herramienta al cliente sefialado, abordando las bases, tanto del
proceso investigativo (busqueda de bibliografia y fuentes cientificas) como del levantamiento de
informacién a la empresa Organizacion A. Estas bases fueron explicadas de forma resumida vy
destacaron la pertinencia del andlisis que derivé a la herramienta disefiada llamada “tool kit”. A
continuacidn, se sefala la diapositiva presentada que expone y resume este analisis.

éDe qué manera se construyd la herramienta?

A partir de: Lo que derivo en:

Levantamiento informacion con Empresa A: diagndstico —ﬁ Elementos valorados de la cultura y el liderazgo de Empresa A.

Investigacion de cardcter cientifico y bibliografico, enfocada en los

temas y tendencias actuales de; Liderazgo adaptativo, Indagacion -——) Enfoques del abordaje del cambio mediante un estilo de
Apreciativa (Psicologia Positiva), Adaptacion organizacional en liderazgo adaptativo y constructivista.
entornos VUCA, Medicion y gestion por Competencias, entre

otros.

Mirada organizacional integral; basada en elementos
Andlisis tedrico-practico, vinculando la realidad diagnosticada de _‘> culturales, de desempefio individual y grupal, asi como de
Empresa A a modelos tedricos de diagndstico organizacional. aprendizaje social y gestion emocional.

Lo anterior, permitio entender el origen de la herramienta y la forma en que esta se customizé a las
necesidades, realidad y contexto de la empresa Organizacién A, ahora fusionada, Organizacién B.

Luego de esto, se procedié a mostrar la herramienta de forma concisa y abordando principalmente el
perfil del “Lider Adaptativo de Organizacidon A”, que se considera como la base de este proyecto y de
la cual se desprenden todos los recursos disefiados en el tool kit (vea imagen del resumen del tool kit
en pagina 45). Se explicaron las 5 competencias del lider adaptativo y se ejemplificaron en detalle
algunas de las herramientas que contiene el tool kit, siempre relacionando estos elementos al objetivo
final del proyecto y a las bases sobre las cuales se construyo la herramienta.

También, se hablé acerca de los beneficios que tiene ocupar una herramienta de facil aplicacién, la
cual se puede aplicar en cualquier momento determinado y que contiene actividades practicas para
los lideres, asi como se expuso en un momento final las recomendaciones propuestas para el area de
talento en relacidon con la aplicacién del tool kit.

Finalmente, se recibid el feedback del cliente, lo cual generd una conversacion respecto de la utilidad
de la herramienta y los posibles desafios que se presentarian al aplicarla.

Respecto al feedback de la contraparte de Organizaciéon A acerca del tool kit, se obtuvo una
retroalimentacion positiva de parte del cliente, quien agradecié el trabajo realizado y sefialé que la
herramienta seria de gran utilidad para la organizacidn, al mismo tiempo que les ayudara a entender
el perfil y competencias que los lideres necesitan desarrollar en su contexto de fusién; de cambio y
transformacion. El cliente sefiald que conocia algunas de las herramientas expuestas en la
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presentacién, y que le parecian atingentes, tanto las competencias que se consideraron en el perfil de
Organizacién A, como los recursos planteados, comentando que requeriria conocerlos en detalle
posteriormente para formular una percepcion mas detallada de estos. De todas formas, comenté que
le parecia una buena herramienta y que el perfil del Lider Adaptativo era bastante robusto y complejo,
lo que, a su vez, podria dificultar el abordaje de todas las competencias sefialadas, siendo factible su
aplicacién de forma mds estratégica y pausada, tomando en consideracidon el desarrollo de las
competencias a partir de las necesidades observadas en la organizacién. Esto, considera que la
aplicacién de herramienta estaria condicionada por el desenlace del proceso de fusién y los cambios
gue este pueda generar en la realidad de la empresa.

La conversacion respecto de los desafios de la aplicacién del tool kit para el area de talento y para los
lideres de la organizacién derivd a un andlisis posterior de parte de los Consultores del proyecto que
fue considerado para el punto que sigue a continuacion. Segun esto, se identificéd la oportunidad de
exponer de forma mas detallada y concisa las implicancias y consideraciones que el drea de talento
deberia tomar en cuenta en relacién con la aplicacién del tool kit, lo cual fue el punto principal que se
conversé con el cliente en cuanto a las posibles dificultades que podrian surgir en su aplicacion.

Dado lo anterior, se puede declarar que se logrd el objetivo de la reunidn, el cual era presentar la
herramienta, sus bases y consideraciones para su aplicacion, asi como recibir el feedback del cliente
acerca del tool kit.

3. Ajustes y elaboracidn final de la herramienta propuesta.

Respecto de los ajustes realizados por el equipo de Consultores a propdsito del feedback del cliente,
estos se concentraron en, por una parte, “pulir” la herramienta, revisando que esta tuviera todas las
especificaciones y consideraciones para su adecuada aplicacidn, y, por otro lado, se realizé un analisis
mas profundo de las implicancias que tendria una herramienta de aplicacién “transversal” (o sea, que
se puede aplicar en cualquier momento determinado), asi como de las consideraciones y
recomendaciones que debiese tener el drea de talento y la compafiia al momento de su uso, lo cual,
también se podria visualizar como los pasos previos, durante y posteriores a su aplicacién.

Lo anterior consideré especificar en el proyecto las caracteristicas y beneficios de una aplicacion
transversal de una herramienta, tomando en cuenta a qué condiciones debe poner atencién la
empresa para aplicar el tool kit adecuadamente, como, por ejemplo; crear y medir KPIs asociados a
las competencias del lider, o, la importancia del apoyo directivo para implementacion de la
herramienta, asi como la colaboracién entre los lideres y el reconocimiento como incentivo en funcion
del uso del tool kit, entre otros aspectos.

El andlisis anterior permitié ampliar la vision sobre la implementaciéon de una herramienta enfocada
en desarrollar habilidades en los lideres, ya que se tuvieron que considerar elementos como el
contexto cambiante de la organizacién, la estrategia y direccién de la compaiiia y las dificultades que
se pueden presentar para el area de personas al utilizar esta herramienta y abordar todas las
competencias del lider que requiere la organizacion.

En conclusidn, los ajustes realizados al tool kit para lideres, los cuales surgieron a partir del feedback
del cliente, fueron fundamentales para optimizar su aplicacién y asegurar su efectividad en un entorno
VUCA. La revisién y "pulido" de la herramienta garantizan que se ajuste a las especificaciones
necesarias para una aplicacion adecuada, mientras que el andlisis de su uso transversal resalté su
flexibilidad y capacidad para implementarla cuando sea necesario. Este enfoque no solo permite una
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adaptacion agil a las condiciones cambiantes del entorno, sino que también enfatiza la importancia
de medir el impacto de la herramienta en relacién con las competencias clave de liderazgo. El proyecto
ha ampliado la visidon sobre la implementacién de herramientas para el desarrollo de lideres,
considerando el contexto organizacional, la estrategia y las posibles dificultades en su uso, y
subrayando la necesidad de un enfoque integral para fortalecer las habilidades de liderazgo en un
entorno en constante evolucion.

4. Conclusiones finales respecto del proyecto de grado.

Las conclusiones de este proyecto de grado resaltan la importancia de abordar el liderazgo en
procesos de transformacién y cambio, especialmente en contextos como el de Organizacién A, donde
la adaptacidn constante a entornos VUCA es crucial. La herramienta disefiada, el Tool Kit de liderazgo,
se presenta como una pieza clave en el desarrollo de competencias adaptativas, facilitando que los
lideres adquieran habilidades esenciales como la flexibilidad, la gestién del cambio y la autonomia. A
través de su aplicacion transversal, la organizaciéon no solo tiene la posibilidad de obtener una
evaluacidon actualizada de las capacidades de sus lideres, sino que también lograria fomentar una
cultura organizacional mas resiliente y preparada para los desafios futuros.

El impacto de este Tool Kit se extiende mas allad del simple desarrollo de competencias. Los ajustes
realizados a partir del feedback del cliente han permitido que |la herramienta pueda ser aun mas
practica y relevante en la vida diaria de los lideres. Estos cambios han sido cruciales para garantizar
gue las recomendaciones y actividades propuestas sean aplicables en situaciones reales, permitiendo
una mejor gestién de las crisis y un mayor compromiso con los objetivos organizacionales. La
herramienta, por lo tanto, no solo se adapta a las necesidades especificas de la organizacion, sino que
puede también evoluciona con ella, asegurando su utilidad a largo plazo.

Ademas, la implementacidn transversal del Tool Kit subrayaria la importancia de un enfoque cohesivo
en el desarrollo del liderazgo dentro de la organizacion. Este enfoque asegura que todos los lideres,
independientemente de su nivel o drea, estén alineados con las competencias clave necesarias para
guiar a la empresa a través de tiempos de cambio. Sin embargo, este proceso también ha presentado
desafios, como la necesidad de una comunicacién claray un compromiso sostenido por parte de todos
los miembros de la organizacidn. La adopcidn efectiva de la herramienta requiere una colaboracién
constante y un enfoque en el aprendizaje continuo.

Finalmente, este proyecto pone en evidencia las implicaciones significativas para el drea de gestidn
del talento y la compafiia en su conjunto. La herramienta no solo ayuda a identificar las necesidades
de desarrollo de los lideres, sino que también proporciona un marco para personalizar los planes de
crecimiento, lo que resulta en un liderazgo mas resiliente y adaptativo. A medida que la organizacion
continuda evolucionando, el Tool Kit se establece como un recurso vital para enfrentar los desafios de
un entorno empresarial en constante cambio. No obstante, es importante reconocer las posibles
limitaciones del proyecto y considerar futuras lineas de investigacién que puedan explorar mads a
fondo la efectividad a largo plazo de este tipo de herramientas y su impacto en diversas culturas
organizacionales.

Aporte a la disciplina del Desarrollo Organizacional

El proyecto presenta una contribucidn significativa al campo del desarrollo organizacional al combinar
conceptos de psicologia positiva y liderazgo adaptativo, especificamente en el contexto de
adquisiciones empresariales. Esta integracion tedrico-prdctica proporciona un marco replicable que
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permite a otras organizaciones enfrentar desafios similares en entornos VUCA. Al abordar no solo las
operaciones diarias, sino también aspectos estratégicos, el "Tool Kit" promueve una transformacion
organizacional orientada a la resiliencia y la agilidad. Su enfoque va mds alla de soluciones operativas,
fomentando un cambio cultural que capacita a los lideres y equipos para adaptarse eficazmente a la
incertidumbre, mientras mantienen la cohesiéon y el compromiso.

Ademas, la relevancia del proyecto radica en su capacidad para abordar problemas criticos
contemporaneos como la fuga de talento, la resistencia al cambio y la integraciéon cultural,
transformandolos en oportunidades de crecimiento. A través de la indagacion apreciativa, el "Tool
Kit" permite identificar y potenciar fortalezas existentes dentro de la organizacidn, creando una base
solida para un cambio sostenible. Este enfoque estratégico asegura que las intervenciones no solo
respondan a problemas inmediatos, sino que también construyan capacidades organizacionales a
largo plazo, alineando los esfuerzos de liderazgo y desarrollo con los objetivos empresariales de
manera efectiva.

Conexion del "Tool Kit" con procesos de recursos humanos

Relacionado a lo anterior, el Tool Kit se presenta como una herramienta estratégica, disefiada para
integrarse de manera efectiva con los procesos clave de gestidn de personasy contribuir a la estrategia
organizacional. Al ser su propdsito no solo operativo; su implementacién tiene un impacto directo en
la retencion de talento, la gestion del cambio y el desarrollo de competencias criticas en los lideres. Al
promover habilidades como la adaptabilidad y la comunicacién efectiva, el "Tool Kit" aborda las
inquietudes de los colaboradores frente a entornos de incertidumbre, reduciendo la fuga de talento y
fortaleciendo el compromiso con la organizacion.

En cuanto a la gestién del cambio, el "Tool Kit" ofrece un marco practico que acompana a lideres y
equipos durante las transiciones culturales y estructurales, facilitando una postura proactiva ante
desafios organizacionales. Al fomentar la resiliencia, este enfoque también construye un clima de
confianza y colaboracién entre los equipos, lo que refuerza la alineacién con los valores y metas
estratégicas de la empresa. Por ejemplo, el uso del "Tool Kit" en reuniones de alineacion con los lideres
de empresa Ay B, les permite identificar preocupaciones, abordarlas con transparencia y promover la
cohesién interdepartamental, alineando las operaciones con los objetivos estratégicos de crecimiento
y sostenibilidad.

Dado lo anterior y como se ha explicitado en puntos anteriores, la conexion del "Tool Kit" con los
procesos de recursos humanos es clave para su éxito, ya que opera como un catalizador que traduce
la estrategia organizacional en acciones concretas de liderazgo. Su disefio no solo apoya el
fortalecimiento de competencias individuales, sino que también facilita la alineacién cultural y el
desarrollo de sinergias entre los equipos. Esto, asegura que las capacidades desarrolladas por los
lideres no solo respondan a los desafios actuales, sino que también impulsen el cumplimiento de los
objetivos estratégicos a largo plazo.

Recomendaciones para futuros proyectos de consultoria en DO

Como se mencionaba anteriormente, en condiciones de alta perturbacién o incertidumbre existen
limites para hacer diagndsticos amplios. Sin embargo, no deberian limitarse los diagndsticos realizados
bajo estas condiciones, ya que aportan informacién relevante y actualizada de diferentes contextos y
realidades organizacionales. En etapas posteriores, seria interesante revisar la posibilidad de ampliar
el diagndstico y levantar informacién directamente con los lideres. Ademads, en siguientes etapas, seria
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enriquecedor evaluar la opcidon de mostrar el tool kit a los lideres, con el fin de recoger feedback de
primera fuente acerca de su utilidad e impacto e ir mejorando la herramienta.
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Anexo

1. Consentimiento informado

Yo (nombre), (nombre cargo) de

(nombre empresa), acepto que la Entrevista con los estudiantes

del Magister Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del Desarrollo,
pueda ser registrada en video y audio, con el propdsito de que logren un adecuado levantamiento de
informacién, en funcién de la elaboracién de su proyecto de grado. Declaro que mi participacion es
totalmente voluntaria y no representa ningln costo ni dafio para mi o la organizacién a la que

pertenezco.

Por otro lado, la utilizacion de esta informacién serd Unicamente para fines académicos y con relacion
al proyecto de titulo de los estudiantes, por lo que sera de caracter confidencial y no se utilizard el
nombre del entrevistado/a en el informe final ni en ningun tipo de documento para hacer referencia

de la informacién entregada.

Finalmente, y en conocimiento de lo anterior, acepto mi participacion voluntariamente.

Nombre y firma estudiante Nombre y firma estudiante Nombre y firma estudiante

Nombre y firma participante

Fecha
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