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Resumen

El objetivo del presente trabajo es evaluar y comprender la gestion del cambio
cultural dentro de las organizaciones, con la finalidad de identificar como se
vincula y potencia la articulacion entre los distintos estilos de liderazgo y la
manera en que imprime sus cualidades en la cultura de una organizacion para
poder lograr un cambio efectivo y duradero. El desarrollo de este trabajo se
realizé partiendo de un caso de gestién de cambio que se esta dando en una de
las companfias lideres en el mercado de las telecomunicaciones, Claro

Argentina.

Es un tema que resulta de gran interés particularmente cuando se acciona como
agente de cambio y se cuenta con la oportunidad de aportar una vision interna
concreta sobre este proceso, formando parte activa del equipo de liderazgo. Esta
situacion permite contar con informacion y acceso a roles determinantes, sobre
los cuales se generan entrevistas en todos los niveles de la organizacion tanto a
directores como gerentes, quienes tienen la vision compartida como equipo de

mandos altos.

Para este trabajo se triangul6 informacién de entrevistas, documentacion,
observacion y relevamientos cuantitativos sobre cultura y liderazgo para
contrastarlos con un modelo que los correlaciona. Los resultados mostraron que
si bien la organizacioén no tiene una cultura que se adapte a un tipo en particular,
refleja aspectos preponderantes de las culturas jerarquica y de mercado en la
evaluacion actual y con orientacion hacia el tipo de cultura de clan y adhocrética
al establecer una cultura preferida, segun el modelo de competencias de
(Cameron & Quinn, 2006).

En ese sentido, se encontraron diferencias significativas en las dimensiones de
la cultura organizacional tendiendo a forzar la cultura desde la estabilidad y
control a ser mas flexible, mientras que no se encontraron diferencias
significativas con respecto a las practicas de manejo y habilidades de los lideres
encuestados cuando se agruparon de acuerdo al perfil de competencias, donde
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se considera al lider como motor del proceso de cambio y factor critico para el
cambio sustentable en el tiempo al que se concluye que un estilo participativo
y de apoyo influyen directamente en establecer y mantener culturas orientadas

al contexto.

Finalmente, se observa una relacion directa entre estilo de liderazgo, cultura
organizacional y los resultados teniendo en cuenta indicadores de resultados
basados en la satisfaccion del cliente en un proceso de cambio que ya lleva cinco

anos.

Palabras clave: Liderazgo, cultura organizacional, competencias
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Abstract

The objective of this paper is to evaluate and understand the management of
cultural change within organizations, with the purpose of identifying how the
articulation between the different styles of leadership and the way in which it
Impresses its qualities in the culture of an organization to achieve effective and
lasting change. The development of this work was based on a case of change
management that is taking place in one of the leading companies in the

telecommunications segment, Claro Argentina.

It is a topic of great interest, particularly when it acts as a change agent and has
the opportunity to provide a concrete internal vision on this process, forming an
active part of the leadership team. This situation allows information and access
to determining roles, on which interviews are generated at all levels of the
organization, both directors and managers, who have the vision shared as a team

of senior managers.

For this work, information on interviews, documentation, observation and
guantitative surveys on culture and leadership was triangulated to compare them
with a model that correlates them. The results showed that although the
organization does not have a culture that adapts to a particular type, it reflects
preponderant aspects of the hierarchical and market cultures in the current
evaluation and oriented towards the type of clan and adhocratic culture in
establishing a Culture according to the competency model of (Cameron & Quinn,
2006).

In that sense, we found significant differences in the dimensions of organizational
culture tending to force the culture from stability and control to be more flexible,
while no significant differences were found regarding the management practices
and skills of the leaders surveyed when grouped according to the competency
profile, where the leader is considered as the engine of the change process and
critical factor for sustainable change over time. Finally, there is a direct
relationship between leadership style, organizational culture and results taking
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into account performance indicators based on customer satisfaction in a process

of change that has already taken five years.

Key words: Leadership, organizational culture, competencies
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1. Introduccidon

El aspecto interesante intrinseco en la personalidad humana como individuo y
en su desarrollo colectivo como grupo o0 equipo es que son caracteristicas que
no se mantienen inmunes e inalterables entre si, sino que tienen un caracter
dinamico en la forma en que se conjugan, se interpreta y como repercute en los
demas y en el conjunto de la organizacion. Esto se ve reflejado finalmente en la

calidad y cumplimiento de sus funciones y su delegacion (Jones, 2008).

Este dinamismo de los modelos culturales en el @mbito organizacional, y sobre
todo cuando son organizaciones grandes, da lugar a que se puedan generar
subculturas, limitadas internamente a un equipo de trabajo, pudiendo estar
acotados a un departamento, sucursal, area o grupos de trabajo

interdisciplinarios.

(Greenberg & Baron, 2003) Sugieren que una subcultura en una organizacion
puede generar una fuerza interna que genere valor agregado por su impronta en
un extremo, como asi también volverse una fuerza desequilibrante
negativamente y hasta pudiendo generar inconvenientes problemas en el

funcionamiento del propio ecosistema organizacional.

La cultura organizacional es un factor determinante que genera un mayor
rendimiento en las empresas, y que las hace distintas, competitivas y exitosas
entre compafiias con alto desempefio. Esta situacion ha sido verificada por

diferentes autores en el mundo:

o La cultura organizacional es el conjunto de normas y valores compartidos
gue controla las interacciones entre los integrantes de la organizacién y con los
proveedores, clientes, y otras personas externas a la misma. La cultura
organizacional es formada por las personas que integran la organizacion, por la
ética de la misma, por los derechos laborales que otorga y por el tipo de

estructura que utiliza (Jones, 2008)
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o Es un conjunto de habitos y creencias establecidas por medio de normas,
valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los miembros de una
organizacion. La cultura refuerza la mentalidad predominante (Chiavenato, 2007)
o Es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas. Es
compartida por todos los miembros de la organizacion y los nuevos integrantes

deben aprenderla y aceptarla (Forrest, 2003).
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1.1. El problema

Este estudio tuvo origen en la inquietud de comprender en mayor profundidad un
proceso de cambio cultural a partir de la investigacion de la situacion actual en
Claro Argentina, una organizacion lider en la industria de las
telecomunicaciones, que papel determinante juega la cultura en el contexto de
una necesidad de cambio real y que estd ocurriendo, concretamente, en el

mercado local.

Segun (Cameron & Quinn, 2006), dentro de una organizacion, las subunidades
como los departamentos, los niveles jerarquicos e incluso los equipos, pueden
igualmente reflejar su propia cultura Unica. Estas diferencias culturales, pueden
representar un obstaculo cuando la integracion y la coordinacion de diferentes
areas funcionales son necesarias. Mas aun estas diferencias culturales podrian
fragmentar una cultura y hacer que los altos niveles de efectividad deseados por

todas las organizaciones sean inalcanzables.

Claro es una organizacién con una antigledad aproximada a los 20 afios, la cual
cuenta con un crisol de culturas y subculturas debido a las diversas fusiones y
adquisiciones que ha realizado a lo largo de su trayectoria. En los ultimos cinco
afos, la incorporacién de un nuevo CEO, generd un proceso de unificacion y
cambio cultural muy importante orientado y focalizado a la satisfacciéon del
cliente. Como consecuencia, en este periodo se terminaron generando cambios
estructurales con el objetivo de dar sefiales claras de evolucion en su madurez

por alinearse a este nuevo paradigma.

En el entorno de este escenario, conjugado con el hecho que los elementos de
la cultura organizacional sean compartidos y se vean reflejados en las conductas
y toma de decisiones, genera la necesidad de entender como se identifica,
articula, gestiona y lidera el impacto de la cultura organizacional en el contexto

de un cambio organizacional.
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1.2. Preguntas

¢ Qué relacion existe entre el tipo de cultura organizacional y el estilo de liderazgo

en la organizacion?
¢, Como identificar y gestionar el cambio cultural?

¢ Qué factores tener en cuenta para que un modelo cultural sea perdurable,

efectivo y que impacte en el rendimiento de la organizacién?
Pregunta especifica

¢Es influyente el liderazgo en la generacion de un cambio cultural efectivo y

sostenible?

1.2. Hipotesis

En la Figura 1 se muestra un modelo que representa una asociacion entre el
estilo de liderazgo y el rendimiento, mediado por la cultura organizacional y
concluye que las culturas innovadoras tienen un efecto directo en el
rendimiento y las culturas competitivas a su vez tienen efectos directos e
indirectos. Por el contrario, culturas burocraticas y comunitarias no tienen

relacion directa con el rendimiento organizacional. (Ogbonna & Harris, 2000)

Con respecto a los estilos de liderazgo, el de tipo instrumental esta
negativamente relacionado, mientras que los estilos participativos y de apoyo

estan relacionados positivamente

La hipotesis es que un estilo de liderazgo participativo y de apoyo tiene
una incidencia directa en una cultura innovadora y competitiva para

generar resultados efectivos y sostenibles.
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Figura 1: Modelo de influencias en el rendimiento organizacional.
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Elaboracion propia a partir de (Ogbonna & Harris, 2000).

1.4. Objetivo

En este estudio se pretende comprender lo determinante que puede resultar para
una organizacion, y concretamente, su éxito el contar con una cultura sélida y

gue sea representada por los valores creados y reflejados en ella.

Utilizar herramientas e instrumentos para evaluar y medir la cultura que se

genera en el caso de estudio, como asi también el perfil de liderazgo que existe.

Proveer material, cuyo enfoque y analisis puedan servir de apoyo o complemento

a otros lideres en un proceso de cambio.

Sustentar los procesos de gestion del cambio, tanto cultural como del modelo de

gestion y como incide el estilo de liderazgo en éstas.

1.5. Limitaciones

Este trabajo se limit6 al estudio de la cultura organizacional, estilo de liderazgo y
rendimiento de una empresa lider del sector de servicios de telefonia celular,
telefonia fija y data center, en el ambito de Argentina sin considerar otras

subsidiarias corporativas.
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La profundidad del estudio esta limitada a su poblacién dentro de la organizacion
estudiada y concretamente en una de las direcciones dentro de la organizacion.
Para lo que fue la evaluaciéon sobre el modelo de competencias, es deseable que
el alcance sea mayor y abarque diferentes lideres de diferentes areas, para

lograr una visibn mas acertada del relevamiento.

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento 18

Luis Couce



\“\C Jir Maestria en Gestién de Servicios
g\ )/V{ Universidad de

N\ s " Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones
SanAndrés

2. Marco teérico

2.1. Revisidén esquematica

De la lectura de los diferentes autores en la bibliografia seleccionada se
interpreta que en la actualidad los modelos culturales en las organizaciones han
tomado mucha relevancia como caso de estudio en relacion a la performance de

la propia organizacion:

(Gutiérrez & Piedrahita, 2005) Dan importancia central a la necesidad de cambio
como motor del propio progreso y estabilidad de una organizacion. Frente al
dinamismo del ambiente en que se desempefian, esta alta necesidad de
adaptacion esta sostenida por tres pilares, la experiencia emocional de las
personas, la necesidad de cambio organizacional per se, y el impacto en las

emociones que tienen los procesos de cambio.

(Essawi & Tilchin, 2012) Agregan una vision contextual al desempefio de la
organizacion definida en cuatro niveles: asuntos compartidos, valores culturales,

comportamientos, y simbolos culturales.

(Montafia Rey & Torres Reyes, 2015) Ven que la cultura se ve afectada por los
cambios, ya sean pequefias unidades de cambio o que se aplique a la totalidad
de la empresa. Cualquier cambio en la organizacién es también un cambio en la
cultura. Los cambios en las organizaciones son cambios culturales dado que las
reformas se producen en los valores, en las normas, en las costumbres o en el

conocimiento.

(Salazar, 2008) Esquematiza su trabajo definiendo una estructura centrada en la
cultura de por si. Establece las dimensiones que puede adquirir, los elementos
gue la componen, caracteristicas y funciones y la implicancia de las subculturas
en grandes organizaciones. Es destacable la necesidad de contar con un modelo
para poder medir este impacto que en este trabajo esta centrado en las

competencias.
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(Hernandez Sampieri, Méndez Valencia, & Contreras Soto, 2014) También se
centran en la necesidad de contar con un modelo de valuacion por competencias
para poder contar con un marco empirico y justificable del cambio y como

mecanismo de control del clima organizacional en el proceso de cambio.

(Cameron & Quinn, 2006) Establecen ideas fuerza para lograr un cambio
auténtico y durable, generando una ventaja competitiva como consecuencia,
escalonando y permeando el cambio cultural desde los lideres. Esta cultura
genera resultados que se terminan apalancando por el grado de responsabilidad
que se acufia en la misma cultura y, la sucesion de resultados tangibles termina

siendo un acelerador de la transicion del cambio.

Finalmente, todos los autores coinciden en que es imposible cambiar los valores
culturales sin un correspondiente cambio en la conducta individual definida por
los valores de sus empleados y el tipo de liderazgo que genere y fomente estos

valores.

2.2. Liderazgo

El punto importante referente al liderazgo es que para poder elevar la capacidad
gerencial y la productividad del personal, el lider debe conocer los diferentes
estilos de liderazgo, estar preparado para seleccionar el mas adecuado para

cada caso y actuar de acuerdo con él. (Del Prado, 1998)

Para entender el origen del término “lider” en el habla hispana, se remite a la
definicion adoptada por la Real Academia Espafiola, que corresponde a la
consideracion de la palabra lider como un anglicismo, es decir, una palabra
derivada de la lengua inglesa. Entonces “Leader” significa guiar por un camino,
servir como indicador de ruta y ser un canal o conductor para algo, entre otras

acepciones.

La necesidad del liderazgo surge como una respuesta a la incertidumbre y
peligros inherentes a la condicion humana. Permanentemente nos vemos
obligados a elegir. En situaciones claras y familiares, las decisiones son

sencillas, pero en situaciones confusas, inciertas e incluso amenazantes, los
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seres humanos suelen necesitar ayuda. Los lideres constituyen una posibilidad
de ayuda, ya que nos hacen sentir mas seguros y contribuyen a mitigar el temor.
Nos ayudan a ver posibilidades y a descubrir recursos. En ello radica tanto el

poder como el riesgo del liderazgo. (Del Prado, 1998)

Mas all4 de los términos originarios y etimoldgicos de lider y liderazgo, en la
actualidad son términos que, por cuestiones de contexto, tienen significados
diferentes para distintas personas. En el trabajo de (Del Prado, 1998, pag. 104)

se enumeran diferentes interpretaciones:

e Habilidad de lograr que otros hagan lo que uno quiere. Esta concepcion
equipara el liderazgo con el poder.

e Capacidad para motivar a la gente. Es cierto que los lideres, mas que
influir por la fuerza y la seduccioén lo hacen a través de la persuasion.

e Los lideres aportan una vision. Esto agrega los componentes de
significado, propadsito y mision que son complementarias a la motivacion
y persuasion.

e Ellider es un facilitador. El liderazgo participativo ayuda a los seguidores
a buscar y encontrar por si mismos su camino. La tarea del lider consiste
en potenciar, empoderar y capacitar a la gente, para que ésta haga lo que

quiere.

Lo importante de esta concepcion es que elimina la idea de que los lideres
actian y los seguidores accionan en consecuencia, de que los lideres son
poderosos y generan una dependencia a sus seguidores. Estos conceptos de
liderazgo son so6lo algunas muestras de las muchas ideas populares que existen

al respecto.

La variedad de entendimientos diferentes que hay sobre el significado de un lider
indica que estamos ante un término difuso y no del todo claro en cuanto a su
alcance. Sin embargo, su uso ha perdurado por siglos y casi todo el mundo sigue

pensando que es un concepto y un rol determinantes.
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(Del Prado, 1998) Establece tres conceptos relacionados al rol del lider que son
de gran importancia: poder, autoridad y gerenciamiento. La mayoria de las
definiciones de liderazgo sugieren que los lideres tienen poder o0 son poderosos.
De alguna manera se espera que el lider influya sobre otros, sin necesidad de la
coerciéon o la fuerza, que produzca cierto grado de esfuerzo cooperativo y se
focalice en la busqueda de metas que vayan mas alla de sus propios intereses

personales.

El liderazgo se diferencia de la autoridad aun cuando los lideres podrian tener
autoridad y los que ejercen la autoridad ser lideres. Una persona puede tener
autoridad derivada de ocupar un puesto determinado, pero ese hecho no

garantiza en absoluto que se convierta en lider.

El liderazgo también es diferente del gerenciamiento. Se puede ser lider sin ser
gerente y muchos gerentes nunca llegaran a ser lideres. El hecho que se espera
que los gerentes se desempefien como lideres aumenta las probabilidades de
que intenten conducir y guiar al grupo. Es dificil imaginar un administrador
sobresaliente que no sea también un lider. Pero es engafioso y carente de
sentido pensar que el liderazgo so6lo es ejercido por personas que ocupan cargos
altos.

Con respecto al liderazgo, (Trice & Beyer, 1993) establecen que no existe un
mejor modelo o tipo de liderazgo, sino el que mejor se adapta al estilo de
organizacion que el lider dirige desde su vision y el estilo de liderazgo
empleado en su momento. Es importante destacar esto ultimo ya que cada
estilo de liderazgo tiene diferente impacto y alcance segun esta situacion, es
decir, tener en cuenta el momento en que se encuentre la organizacion, si esta
en la etapa de fundacion de la organizacion, consolidacion o si esta en un
momento crisis 0 expansion, en ese contexto, (Trice & Beyer, 1993) definen
cuatro tipos de liderazgo cultural: el liderazgo que crea culturas, el liderazgo que
cambia culturas, el liderazgo que encarna o personifica la cultura y el liderazgo

que integra diferentes culturas.
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Hay lineas de pensamiento de algunos autores que son criticos sobre la relacion
entre la cultura y el rendimiento organizacional al sefialar que las investigaciones
fallan al no poder establecer factores causales concretos sobre esta relacion.
Alternativamente también critican esta relacion desde el punto de vista que
posiblemente el rendimiento de la organizacion es la que genera la cultura como
consecuencia y hasta sugiere que esta relacion tiene no es unidireccional, sino

que tiene efectos reciprocos (Rousseau, 1990), (Siehl & Martin, 1990).

2.3. Modelos tedricos de Estilos de liderazgo

Los modelos tradicionales de liderazgo se refieren a las caracteristicas propias
del lider, fundamentalmente la vision, compromiso, y la capacidad de entender
en el momento y lugar en que toma una decision, sabiendo que lo que funciona

en una situacion no significa que lo haga en otra diferente.

A pesar de la tension aparente entre “una mejor manera de hacer las cosas” y la
“contingencia” del liderazgo, ambas posiciones son parcialmente ciertas. En
funcién de este concepto, muchos autores han intentado brindarnos modelos de
liderazgo para ser aplicados en la mayoria de los casos. Dos de los modelos mas
difundidos son el Grid gerencial de Blake & Mouton y el Liderazgo Situacional de

Hersey & Blanchard.
2.3.1. Grid gerencial de Blake & Mouton

El Grid Gerencial (Blake & McCanse, 1991) es una herramienta o modelo para
realizar el analisis conceptual de cdmo una conducta obstaculiza o propicia los
resultados positivos. Relaciona directamente la actitud de un lider frente a las

tareas.

El Grid Gerencial aclara y cristaliza muchos de los principios fundamentales de
la dinamica de la conducta de los negocios. Cualquier persona que trabaje para
una empresa tiene ciertas responsabilidades, Independientemente qué
responsabilidad jerarquica tenga. Si se trata de un gerente, existen dos intereses
primarios: uno de ellos es el interés por la produccién, es decir por el resultado
de sus esfuerzos, (Drucker, 1979) lo define como “realizacién econdémica”, lo cual
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se indica en el eje horizontal de la grilla, graficada en la Figura 2. El segundo
interés es por las personas, (Drucker, 1979) sefala: “Puede haber grandes
resultados no-econdmicos: la felicidad de los integrantes de la empresa, la
contribucion al bienestar y a la cultura de la comunidad, etc. Pero si deja de

producir resultados econdmicos, la gerencia fracasa.”

Al momento de evaluar al lider, su grado de interés se anota en una linea
continua de nueve puntos, en la cual el 9 denota un alto grado de interés y el 1,
un grado bajo. El segundo es el interés por la gente: los subordinados, los
colegas o los jefes de alto nivel. Esto se representa en el eje vertical y también
se ilustra con una escala de nueve puntos en la cual el 9 indica un gran interés
y el 1, muy poco. Ambos ejes nos muestran la manera en que los dos intereses

interactdan para crear una sola actitud coherente.

Cada una de estas actitudes o estilos, descubre las diferentes maneras en que
los gerentes piensan en el logro de los resultados con otras personas y a través
de ellas. La manera en que ambos intereses se integran en una actitud
expresada en la conducta de una persona, define la forma en la que ejercen su
autoridad. Por ejemplo, cuando un alto interés por la gente se combina con un
bajo interés por la produccién, el lider desea que su personal esté contento y sea
amigable, convirtiéndolo en un lider mas bien populista. Por el contrario, si hay
un alto interés tanto por la gente como por la produccion, el lider desea que su
equipo participe y se comprometa con el trabajo, y que se esfuerce con interés
para contribuir a la solucion de problemas y llegar asi al éxito de los objetivos.

Estas dos variables pueden combinarse de muchas maneras, pero el resultado
de los estudios de (Blake & Mouton, 1979) determinan que hay cinco grupos
definidos que son relevantes para comprender el ejercicio del liderazgo y la
cultura desarrollada en consecuencia y determinan la forma que los gerentes
aplican el uso del poder y la autoridad con el fin de comprometer a la gente en la
obtencion de resultados.
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En la Figura 2 se muestra la manera en la que estos intereses interactian para
crear una actitud a cada uno de los estilos de liderazgo (Blake & McCanse,
1991).

Figura 2: Modelo de grid gerencial
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Fuente: (Blake & McCanse, 1991)

Enfoque 9.9: Direccién en equipo, administracién participativa

La persona que se ubica en este cuadrante, es aquella que como consecuencia
de sus acciones demuestra que pone su énfasis en la determinacion de los
hechos como la clave para resolver problemas. Los lideres con orientacion 9.9
buscan los puntos de vista de los demas y crean un foro para la discusion abierta
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y sincera, enfrentando los desacuerdos de tal manera que se aclaren las dudas
con el fin de alcanzar el entendimiento mutuo y el compromiso total con las
conclusiones obtenidas. Lo que se busca es sinergia, que las personas que
trabajan en conjunto tengan un interés comun en el resultado de sus tareas v,
por tanto, fusionan sus esfuerzos de manera interdependiente. En consecuencia,

es un lider transformador que logra el trabajo mediante su entrega a la gente.
Enfoque 9.1: Direccidn de tarea, autoridad y obediencia

El 4ngulo inferior derecho de la grilla representa mucho interés por el rendimiento
y poco por las personas que deben realizar el trabajo. En este enfoque el jefe
impone exigencias a sus subordinados a la vez que les niega o se cierra a la
oportunidad de contribuir al resultado. Si bien los objetivos impuestos pueden
estar muy claros y ser especificos, la gente puede no sentir que sean suyos.
Ademas, si los objetivos parecen imposibles de lograr, generardn reacciones
negativas con el fin de demostrar al jefe “por qué no se puede hacer”, o sea, el
rechazo es tal que se tiende a boicotear los proyectos. Los dos resultados
posibles de este enfoque son la represion y en consecuencia el acatamiento o la

lucha contra un lider autécrata

Enfoque 1.9: La direccion del “Club de amigos”

En este cuadrante se ubica el lider paternalista en la cual se pone gran énfasis
en las personas y poco en los resultados necesarios para sostener el desarrollo
de los negocios. El enfoque anterior, el autdcrata, se concentra en los resultados
mientras que, por el contrario, el gerente con la orientacion 1.9 se interesa en
mantener relaciones armoniosas con su equipo y coloca los resultados en
segundo término. Este enfoque estimula a la gente a pensar y a hablar abierta y
espontaneamente, pero se corre el riesgo de que se sacrifiquen los objetivos del

negocio.

El paternalismo es mas bien una combinacion de los enfoques 9.1y 1.9 que

unen el interés por controlar a la gente con la actitud de empatia y ayuda. Esta
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mirada estd basada en el supuesto béasico del jefe que con respecto al
subordinado se define como duefio o responsable del empleado y se pone en la
figura paternalista de querer ayudarlo en su carrera laboral. En consecuencia, el
gerente espera como recompensa lealtad incondicional. Todo esto tiene como
objetivo inducir de manera casi encubierta la obediencia en los subordinados
mientras se intenta ocultar el control que en realidad se esta imponiendo (Blake
& Mouton, 1979).

El aspecto positivo es que este tipo de liderazgo permite lograr el resultado
deseado, es decir, los subordinados haran las cosas como se les piden. El

aspecto negativo es que pueden volverse dependientes y poco innovadores.

Enfoque 5.5: El punto medio, la gerencia equilibrada

En el centro de la grilla se encuentra el estilo mas demdcrata, donde la idea es
obtener resultados, pero sin generar cargas excesivas de trabajo, hacer el
trabajo a un ritmo comodo. Sin generar demasiadas presiones, parte de la base
donde este comportamiento es evitar que los demas piensen que el lider es muy
exigente. Como contra parte, se genera una linea delgada si se maneja con

demasiada liviandad porque se corre el riesgo que se lo considere débil.

El punto de equilibrio en este punto es ser justo, pero firme. El jefe con esta
orientacion reconoce la necesidad de obtener resultados, pero la equilibra con la
necesidad de tener conforme a la gente. A diferencia del enfoque transformador,
la integracion no se ve como una opcién tan necesaria, de manera que el jefe
busca el punto medio. Se trata que la gente se sienta comoda, pero a la vez se

aclara, aunque superficialmente, que también es importante el trabajo.

Enfoque 1.1: Gerencia empobrecida

En este caso, el gerente se interesa poco por la gente y por la produccion, y se
limita a formar parte de la empresa sin contribuir a generar valor. Este gerente

no tiene perspectivas de renuncia a su trabajo, pero mentalmente ya esta en esa
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postura, y quizas desde hace muchos afios. Este tipo de liderazgo no hace

ningun esfuerzo para que la gente entienda el trabajo o para hacerla sentir

cémoda. La actitud es: “No me importa nada”.

En la Tabla 1 se reflejan las caracteristicas esenciales de cada uno de estos

estilos de liderazgo:

Tabla 1: caracteristicas de los estilos de liderazgo

Caracteristicas de | AutOcrata Paternalista Burdcrata Demdcrata Transformador
liderazgo
Comunicacion “La Frecuente y Es Callado y | Concede igual Acuerdo comun
necesaria” amable concentrado, | importancia a la
forma no conversa | comunicacion
jeréarquica de formal e
jefe hacia informal
abajo
Instrucciones Claras y No exige, es Pasa los Explica Objetivos y metas
directas influenciador problemas a | objetivos y se definidos y
sus asegura que su | compartidos en
subordinados | gente esté de equipo
acuerdo
Equivocaciones Nunca deja Acentta lo No ve los Crea un Genera
pasar errores | positivo, errores, se ambiente oportunidades de
elimina lo desliga de la | tranquilo, mejora
negativo y no responsabilid | descansado. Se
culpa ad ocupa de
capacitar
Quejas Las Se une al Evita Las responde a | Son significativas,
considera grupo y las mostrarse puertas abiertas | aprende a través
como una acepta abierto a las de la critica
debilidad o guejas
incapacidad.
Las ignora
Reaccion a Frustracion y | Amabilidad, No actla Trata de No la considera
hostilidad hostilidad evasion como jefe establecer un como hostilidad.
ambiente Las tensiones se
tranquilo resuelven paso a
paso
Evaluacion del Fija Evade evaluar | Trata a todos | Se prepara para | Lidery
trabajo estandares por igual la evaluacion, colaborador hacer
de primero lo la evaluacion
desempefio y positivo y analizando
exige que se después lo fortalezas y
cumplan negativo debilidades.
Fuente: (Blake & McCanse, 1991)
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Cada uno de los cinco estilos se basa en un conjunto de supuestos sobre la
manera de lograr los resultados con la gente y mediante ella. Estos supuestos
pueden ser sélidos o0 no, pero en cualquier caso se convierten en parte integral
de las creencias basicas de una persona. Conocer estas caracteristicas de
liderazgo y los supuestos que lo definen es un paso inicial importante para
entender que estilo impone un lider y, si es necesario, como establecer un
plan de accion para cambiarlo. Esta herramienta permite conocer las
consecuencias positivas y negativas de los actos. Mientras las personas no
logren percibir esta correlacion directa entre los supuestos, la conducta y las
consecuencias, la posibilidad de cambio continuara siendo una posibilidad lejana
(Daft, 2006).

Hay un patrén que se destaca de esta grilla, el patrén paternalista que resulta
de dos de los cinco cuadrantes de la grilla 9.1 y 1.9 que juntos definen este estilo
de liderazgo. En este caso la relacion jefe-subordinado es similar a la relacion
padre-hijo generando recompensas influenciadas por el cuadrante 1.9
balanceado con el castigo proveniente del cuadrante 9.1. Este estilo de liderazgo
suele tener rasgos autocraticos, donde los errores y quejas las considera como

una debilidad o incapacidad.

Complementando los modelos de comportamiento como la grilla gerencial estan
también las teorias situacionales para identificar estilos de liderazgo
consistentemente adecuados a todas las situaciones. De acuerdo con las teorias
de contingencias de liderazgo, cada situacion determina un estilo por usar, como
se muestra en el liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (Santa Barbara &
Fernandez, 2010).

2.3.2. Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchard

“El contexto organizacional influye tanto en lo que los lideres deben hacer como
en lo que pueden hacer. No existe una Unica formula de como ejercer el liderazgo
para la gama de situaciones tan amplia y variada que los lideres potenciales

pueden enfrentar. El modelo desarrollado por Hersey & Blanchard, usa las dos

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento 29

Luis Couce



\\i w 'i( Maestria en Gestion de Servicios
7'\& /}"‘ Kt Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones

SanAndrés

dimensiones bésicas del Grid gerencial: las tareas y la gente. Los autores
combinan ambas dimensiones en una matriz, en donde aparecen cuatro estilos
posibles de liderazgo” (Del Prado, 1998).

Tabla 2: Modelo de liderazgo situacional

Alta interrelacion. Baja tarea: Alta interrelacion. Afta tarea:
Liderazgo mediante participacién | Liderazgo mediante persuasion

Se adopta cuando los seguidores son | Se adopta cuando los seguidores son

“capaces” pero estan “poco “poco capaces” pero estan

dispuestos” o “inseguros” “dispuestos” y “‘motivados”

Baja interrelacion. Baja tarea: Baja interrelacion. Alta tarea:

Liderazgo mediante delegacion Liderazgo mediante instruccion
y mando

Se adopta cuando los seguidores son | Se adopta cuando los seguidores son
“capaces” y ademas estan “poco capaces” y no estan
“dispuestos” y “motivados”. “dispuestos” o0 estan “inseguros”.

Fuente: (Del Prado, 1998)

En la Tabla 2 aparecen cuatro estilos posibles de liderazgo: mandar, persuadir,

participar y delegar.

El modelo sostiene que la eleccidn entre los estilos depende de la “madurez” de
los subordinados o del nivel de “preparacion o disposicion” en términos de dos
caracteristicas de los supervisados: sus actitudes (cuantas ganas tienen de
hacer bien el trabajo) y sus habilidades (si tienen las capacidades y destrezas
para llevarlo a cabo). Los autores argumentan que para situaciones distintas son

apropiados diferentes estilos
2.3.3. Evolucion de las Teorias del liderazgo

Se puede observar que es muy notoria la evolucion del significado e importancia

que se le da al liderazgo a lo largo del tiempo, de manera que en la actualidad

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento 30

Luis Couce



\& w ';i( Maestria en Gestion de Servicios
g\g_ 2/" U“i(‘i’“d“"l 4e Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones

se vuelve a replantear, hasta apareciendo nuevas teorias, como el liderazgo

adaptativo:

Figura 3: Evolucion del concepto de liderazgo.

*“En nuestro esquema de trabajo no pedimos que nuestra gente tenga
iniciativa, no queremos que haya iniciativa, todo lo que queremos de ellos es
gue obedezcan las ordenes que les damos y hagan lo que les decimos y que

1906 lo hagan rapido” (Taylor, 1910)

*“El mundo se mueve tan rapidamente que el control se ha vuelto una
limitante. Te hace lento. Hay que balancear libertad con algin grado de
control, pero tienes que dar mas libertad que la que jamds imaginaste” Jack

1990 Welch citado en (Slater, 1992) )

*“El ejercicio del liderazgo, es cuando conduces a las personas a través de un
cambio dificil, desafias lo que ellas mas aprecian: sus habitos cotidianos, sus
herramientas, sus lealtades y su manera de pensar, quiza sin poder ofrecer

2009 otra cosa que una posibilidad” (Heifetz, Grashow, & Linsky, 2009)

J

Elaboracion propia sobre diferentes autores citados en (Jaramillo, 2013)

Como se observa la Figura 3, la concepcion de que se espera de un lider se fue
modificando con el contexto. Esta situacion da lugar a interpretar que no hay un
modelo mejor que otro, sino uno que se adapta al entorno de su época,

intimamente relacionado con la cultura organizacional que fecunda.

2.4. Cultura Organizacional

La cultura se define como el conjunto de reglas, simbolos, creencias y valores
compartidos por todos los miembros de un equipo o grupo humano, que le
proporcionan la cohesion necesaria para trabajar arménicamente hacia la

consecucion de objetivos comunes (Chiavenato, 2007).

(Daft, 2006) Sostiene que la cultura se inserta en los procesos de socializacién

de los grupos humanos. Afecta su estructura y organizacion y por sobre todas
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las cosas depende en gran medida del entorno socio-cultural de la regiébn donde
se ubica. Las organizaciones publicas desarrollan su cultura adoptando
diferentes premisas a lo largo del tiempo que ayudan a los miembros a adaptarse
hacia el exterior y al interior de la organizacién, estos principios culturales de las
organizaciones no estan escritos en ningun lado, pero si estdn presentes en
simbolos, lenguajes y otro tipo de manifestaciones y comportamientos que
actuan en la mente de sus miembros y conforman su interpretacién y accion

diaria.
2.4.1. Comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional es la consecuencia o reflejo de la combinacion
de tres factores primarios dentro de una empresa: los individuos, los grupos de
estos individuos y la estructura que forman (Robbins & Judge, 2013). Esta
combinacion es lo que hacen las personas en el contexto de una organizacion

en particular y como se desempeiian en ella.

Adicionalmente, estos factores primarios se complementan y amoldan por
influenciadores que hacen que el comportamiento en si sea una caracteristica
que esta en permanente reajuste. El contexto que moldea este comportamiento
esta definido por el propio comportamiento del lider y el poder que tenga, la forma
e intensidad que se comunica, el como se manejan los conflictos, el disefio en si
del trabajo y especificacion de roles, como se administra y resuelven los
conflictos y tension laboral y la manera de estimular y motivar a las personas
(Robbins & Judge, 2013)

Hay una necesidad cada vez mayor en entender la importancia de analizar estos
comportamientos en una organizacion, esto es, comportamientos internos, ya
gue los desafios externos estan jugando un rol que marca el paso y direccion del
comportamiento en si. Estos factores externos estan enmarcados y relacionados
directamente por los efectos de la globalizacion principalmente; generando
desafios y oportunidades en la localizacion de empleados en el exterior o
incorporando empleados de otras culturas (Khilji, Oh, & Manikoth, 2011),
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Supervisar el trabajo en ubicaciones con menores costos operativos; administrar
personas y culturas en lugares sesgados por desastres naturales o conflictos
regionales o temas tan sensibles como la aceptacién de la diversidad en las

personas.

La consecuencia de entender estos desafios en este contexto es el ambiente
laboral que termina impactando en diferentes variables muy concretas y
medibles, como ser la productividad, rotacion de personal, ausentismo,
conductas deseadas y no deseadas y la propia satisfaccion en el trabajo.
(Robbins & Judge, 2013).

La Figura 4 representa un modelo que pone en vigor los rasgos y caracteristicas

gue definen el comportamiento en una organizacion:

Figura 4: Rasgos y caracteristicas del comportamiento organizacional.

Cétedra de CO (Hidalgo & Piasco, 2016)

2.4.2. Cambio cultural: Piramide de resultados

(Nivel Individual \ (Nivel grupal \ [Nivel \ Respuesta
organizacional Humana
) .
Biografia \ ( Decisiones ( \ Productividad
Personalidad Liderazgo y Politicas y Ausentismo
i précticas »
Emociones e Rotacion
Comunicacion Cultura
Valores organizacional
. Estructura
Actitudes . Estructura y Conductas
Percepcion SHOS-I% disefio Responsabilidad
trabajo organizacional . .
Motivacion . Satisfaccion
Manejo del

J

En las ultimas décadas, los negocios han cambiado mas que en cinco siglos,
gracias a las innovaciones surgidas en el campo de la informética y de las

comunicaciones. Para sobrevivir, es necesario encontrar caminos que lleven a
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anticiparse a los cambios y, ademas, es imprescindible contar con los medios

adecuados como para aprovechar las oportunidades que de ellos se deriven

El cambio en las organizaciones es inevitable y va a depender en mayor medida
al grado y la rapidez del cambio en el entorno externo (Berr, Eisenstat, & Spector,
1990).

Las condiciones en las que operan las organizaciones demandan una respuesta
sin la cual el fallecimiento organizacional es un resultado frecuente. A partir de
la década del 90, las empresas gastaron mas dinero en equipamiento informético
y de comunicaciones que en empresas industriales, mineras, agricolas vy

equipo de construccion combinados.

Mientras que en la década del 60, aproximadamente la mitad de los trabajadores
de los paises industrializados estaban involucrados en la fabricacion de bienes
tangibles. Para el afio 2000 ningun pais desarrollado tenia mas de un octavo de

su personal en las funciones tradicionales de fabricacion y transporte de bienes.

Este cambio de la industrializacion hacia la informacion también se ilustra por el
hecho de que se produjo méas informacién en 2005 que la producida en los

altimos cinco mil afios (Cameron & Quinn, 2006)

Los cambios econdmicos y competitivos han sido realmente importantes, muy
especialmente en nuestro pais: recesion, privatizaciones, procesos de
desregulacion y de apertura de los mercados y un marcado crecimiento de la
competitividad. Como resultado, dentro de las organizaciones la gente esta
teniendo experiencias distintas a las que tuvo en las décadas pasadas. Esto
provocé la aparicibn de signos que muestran que las empresas estan
comenzando a reconocer la necesidad de un cambio en la relacion con las

personas que la constituyen (Connors & Smith, 2012)

El cambio es consecuencia de una dinamica autbnoma y es inevitable. Ninguna
empresa escapa de esta tendencia. Cuando la competencia es baja y los

resultados son buenos, las empresas suelen evitar los cambios significativos y
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continuar haciendo su trabajo como siempre lo han hecho. Cuando la

competencia crece, se puede presentar un cambio de paradigmas.

Para que el cambio sea sostenible, tiene que tener una base sélida y permeable
en todos los niveles de la organizacion, comenzando por las experiencias
cotidianas que son forjadas por la propia cultura. Estas experiencias son las que
refuerzan y promueven creencias y fundamentalmente valores que dan sustento
a las acciones innatas — reacciones a estimulos con conviccién — de las personas

que finalmente generan los resultados (Connors & Smith, 2012)

Figura 5: Pirdmide de resultados

Resultados

Acciones

Fuente: (Connors & Smith, 2012)

Un error segun (Connors & Smith, 2012) es no comprender este modelo de
resultados en funcién de la cultura, donde se generan cambios en acciones sin
tener en cuenta los valores de las personas. En consecuencia, estas acciones
son acatadas por mero uso del poder pero a mediano plazo fracasan si van en
contra de las creencias de la gente ya que la misma cultura se encarga de limpiar
aguellos comportamientos que van en contra de sus creencias y experiencias.
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“...todos vuelven a cero y las empresas que lideran la transicién hacia el nuevo
paradigma son las que tendran éxito” (Barker, 1993). La empresa puede

provocar el cambio o sufrirlo, pero necesita cambiar.
2.4.3. Mecanismos internos de resistencia

Uno de los motivos de la resistencia al cambio estd marcado por no tener una

percepcion del contexto completa y la orientacién del cambio en si.

No se trata de mala voluntad, ni mala predisposicion, simplemente no ven la
situacién que es evidente para otros. Aun cuando perciben la nueva realidad, no
se animan a tomar la decisién, o no disponen herramientas propias necesarias

para adaptarse, o simplemente no saben qué hacer (Robbins & Judge, 2013).

Los gerentes que tienen una vision desarrollada del cambio y estan en concreta
sintonia y compromiso duradero suelen tener rechazo frente a estas situaciones
y se plantean como puede ser que no vean lo que para ellos es evidente o cémo
puede ser que no hagan lo que es obvio que hay que hacer. Finalmente, un mal
diagnostico conduce a malas ideas formadas, llegando a pensar que la gente no
sirve, no quieren hacer, o estan falto de compromiso. A partir de estas reacciones
se comienzan a generar conflictos personales y de liderazgo, que no es mas que
una consecuente peérdida de tiempo y oportunidad para generar el cambio real
en las organizaciones. (Berr, Eisenstat, & Spector, 1990) Establecen dos

situaciones concretas:

e Fallas en la percepcion, donde existen ejemplos que ilustran esta
situacion: la hipnosis del lider sobre la masa es un fenbmeno muy
conocido para la psicosociologia. La multitud de seguidores solo percibe
los aspectos idealizados del lider: no le reconocen fallas, no le admiten
flaguezas, hasta que el lider cae y entonces el vinculo magico se rompe,
provocando cierta verglenza entre los ex-seguidores. La sugestiéon en
grupo puede generar que varias personas, aun muy inteligentes, no
perciban ciertos datos de la realidad, se aislen del entorno y, sin darse

cuenta, construyan su propio microclima. Los que conducen grupos saben

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento 36

Luis Couce



\“\C Jir Maestria en Gestién de Servicios
g\ )/V{ Universidad de

N\ s " Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones
SanAndrés

perfectamente que la gente opina de manera muy distinta en publico y
frente al grupo, que en privado y a solas.

e Incapacidad de cambiar, cuando todo cambia a ritmos imposibles de
procesar, nada es seguro a largo plazo. Los gerentes y empresarios se
encuentran a diario con aquella famosa frase: “Cuando me aprendi todas
las respuestas, me cambiaron las preguntas”. No saber qué hacer ni cual
decision tomar son datos constantes hoy en todas las empresas y en
todos los niveles. Muchos gerentes responden con intuicién, otros con
tozudez y otros simplemente no responden. Sobrevive el que se equivoca
mMenos Yy no existe quien no se equivoque. Esta manera de trabajar quizas
no sea la correcta, pero es la posible. La incertidumbre y el vértigo se han
transformado en estdndares de la gestion empresarial.

2.4.4. Gestion de cambio cultural

Cuando se habla de un escenario de cambio organizacional, hay que hacerlo de
manera tal que permita superar los limites externos e internos del proceso. Los
limites externos tienen que ver con los contextos (economia, mercado,
legislacién) mientras que los limites internos hacen a la falta de percepcion de la
necesidad de cambio, a los distintos tipos de resistencia al mismo y a los

problemas generados por el proceso de cambio en si mismo. (Bertagnini, 1996)

Un tema muy importante en el disefio del proceso de cambio que son los “Pasos
necesarios para transformar la organizacién”. Las razones por las que suelen
fallar los procesos de transformacion se suelen derivar de dos lecciones
aprendidas de la experiencia: los procesos de cambio operan a través de una
serie de fases que, usualmente, requieren un tiempo considerable y los errores
criticos en alguna de las fases pueden tener efectos devastadores,
desacelerando el “momentum” e impidiendo los logros concretos (CDI
Consultoria, 2013). No atenderd a estas etapas y ajustar los errores

inmediatamente que ocurren son temas de vital importancia para el proceso.
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A partir del estudio de los errores que las organizaciones cometen al querer
reinventarse para generar una nueva 0 mejor ventaja competitiva, se observa
una serie de comportamientos y acciones que son relevantes y determinantes a
la hora de establecer este tipo de cambio. Una de las lecciones a aprender de
los casos exitosos es que el proceso de cambio se compone de una serie de
fases que suelen llevar un tiempo considerable. Al saltearse estos pasos, solo
se crea una ilusién de velocidad sin llegar a generar cambios significativos y
perdurables. Con esa idea en mente, Kotter define ocho pasos para transformar
la organizacion y que sea sostenible en el tiempo, que consta de tres etapas bien
definidas. Inicialmente hay que preparar la organizacién para el cambio, luego
comprometer y habilitar a toda la organizacion para que participe y finalmente
implementar y sostener el cambio (Kotter J. , 1995). Este modelo queda

representado en tres etapas por las Figuras 6, 7y 8:

Figura 6: Primera etapa del modelo de cambio

Fuente:(Kotter J. , 1995)
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Figura 7: Segunda etapa del modelo de cambio

Fuente: (Kotter J. , 1995)

Figura 8: Tercer etapa del modelo de cambio

Fuente: (Kotter J. , 1995)
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2.5. Contexto VUCA y el desarrollo de lideres

Siempre que la civilizacion ha pasado por una de estas revoluciones técnicas
disruptivas -como la introduccion de Gutenberg de la imprenta- el mundo entero
ha cambiado de manera profunda (Friedman, 2005), comentando sobre la
manera que los cambios actuales son aln mas vertiginosos que en el pasado.
Este efecto esta afectando en forma directa e indirecta a mucha mas gente al

mismo tiempo que en el pasado.

La experiencia en las compafiias con rasgos y cercanias a la tecnologia esta
tomando cada vez con mas énfasis. Estos cambios son rapidos y el desafio que
propone para el liderazgo es significativo. La flexibilidad que se requiere para
adaptarse, no porque requiera mas sabiduria, sino por su velocidad de cambio
en si, forma parte de las habilidades que debe desarrollar un lider (Hidalgo &
Piasco, 2016).

Estos factores acufiaron un acrénimo en la década de los 90 en el &mbito militar
llamado VUCA derivado de las siglas en ingles de volatility, uncertainty,
complexity y ambiguity. Rapidamente fue adoptado por el mundo de los negocios
representando la inestabilidad y velocidad de cambios. Este contexto VUCA
requiere que los talentos y su gestién focalicen sus métodos de management y

liderazgo.

La sigla “V” del acrénimo VUCA es de volatility (volatilidad) implica que la
naturaleza, velocidad y magnitud del cambio no tiene un patron de
comportamiento definido y predecible. Es una turbulencia que ocurre cada vez
con mas frecuencia y que incluyen la era de la digitalizacién, conectividad,

competencia global e innovacion en los modelos de negocio (Sullivan, 2012)

La “U” es de uncertainty (incertidumbre) o la falta de predictibilidad en los hechos
y eventos. Esto hace dificultoso a los lideres identificar puntos de mejora,

predicciones y andlisis en las tomas de decisiones.

La sigla “C” es de complexity (complejidad). Para un problema definido hay

numerosas y causas para comprender y encontrar factores mitigantes dentro y
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fuera de las organizaciones. Esta capa de complejidad se suma a la turbulencia
del cambio y la ausencia de predictibilidad a la hora de tomar decisiones de
mediano plazo generando confusidon y hasta ambigtiedad, el siguiente acrénimo,
que es la sigla “A” de ambiguity (ambigliedad). Hace referencia a la falta de
claridad para un evento determinado generando inhabilidad para conceptualizar
adecuadamente las amenazas y oportunidades antes que sea de una
importancia relevante. Como consecuencia, aparece la frustraciéon al no poder

asociar logros a una problematica puntual (Sullivan, 2012).
2.5.1. Habilidades de liderazgo en el contexto VUCA

La gestidn de talentos en el contexto VUCA debe tomar en cuenta el desarrollo
de habilidades adicionales a las que tradicionalmente se vienen trabajando en

los planes de desarrollo atacando cada una de las variables y generando su

contrapunto:
Tabla 3: Contexto VUCA
Aspecto Habilidad a Detalle
VUCA desarrollar
Volatilidad Visién Sobre todo en tiempos de turbulencia contar con una vision

concreta es de vital importancia. Los lideres con una vision
clara sobre lo que su organizacion necesita en el mediano
plazo (de tres a cinco afios) se encontraran con mayores

capacidades al momento de tomar una decision

Incertidumbre | Entendimiento | Es la habilidad para parar la pelota, levantar la mirada y
captar el contexto mas alla de su rol. Esto requiere lideres
que se comuniquen con todos los niveles de la

organizacién y desarrollo de equipos colaborativos.

Complejidad Claridad Es la capacidad de generar sentido dentro del caos,
dandole un sentido a los detalles dispersos vy

desordenados conducen a una mejor toma de decisiones.

Ambigliedad | Agilidad La habilidad de comunicarse cross a toda la organizacion

y moverse rapido al aplicar soluciones

Fuente: (Lawrence, 2015)
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Hay tres aspectos que se pueden tener en cuenta al momento de contar con
lideres que se puedan amoldar a este tipo de contextos y habilidades segun
(Sullivan, 2012):

Contratacion. Buscar en el mercado lideres agiles de pensamiento estratégico,
mente abierta al cambio y habilidades de comunicacion y colaboracion. Un factor

clave es atraer este tipo de lideres que ya tengan desarrolladas estas cualidades.

Desarrollo. Hay diferentes herramientas para generar en los lideres existentes
la agilidad requerida, como ser el entrenamiento formal, coaching directo o
asignacion de tareas especificas. Adicionalmente, hay que hacer foco en la
adaptabilidad, innovacién, colaboracion y comunicacion y se deben incluir en los
programas de formacion tanto formal como informal. (Reeves, Love, & Mathur,
2012)

Fomentar. Para sobrevivir en un contexto VUCA no alcanza con contratar y
desarrollar lideres con habilidades particulares, se deben complementar con una
cultura que recompense y reconozca estas conductas. Esto puede incluir
diferentes iniciativas como beneficios, compensaciones adicionales,
promociones, etc. La clave en esto es no se rigido al ofrecer a los lideres
compensaciones. Esto es, ser agiles y dinamicos en las respuestas a los talentos

ya que termina siendo también un aspecto de retencion.

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento 42

Luis Couce



‘:\: i‘ Maestria en Gestion de Servicios
?\( /)/V{ Universidad de

S = Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones
SanAndrés

3. Estudio de Casos

Es un disefio de investigacion apropiado para estudiar un caso o situacioén con
una cierta intensidad en un periodo de tiempo corto, un Unico sujeto, un evento
particular, etc. La fortaleza de este método radica en que posibilita la
concentracion en una situacion especifica permitiendo identificar los distintos
procesos interactivos que lo conforman. El estudio de casos es la forma que

caracteriza a las investigaciones ideograficas (Sampieri R. , 2006).

(Merriam S., 1991) Sefiala cuatro propiedades esenciales del estudio de caso:
particular, descriptivo, heuristico e inductivo. Es particular en cuanto se centra
en una situacion, evento, programa o fenomeno, es descriptivo porque realiza
una rica descripcion del fenémeno estudiado, es heuristico en tanto el estudio
ilumina al lector sobre la comprension del caso y es inductivo, puesto que llega

a generalizaciones partiendo de conceptos o hipotesis de datos.

Entre los diferentes tipos de estudios de casos se destacan: el institucional,
observacional, los estudios comunitarios, el analisis situacional, el micro-

etnografia y los estudios de casos multiples (Sampieri R. , 2006).

3.1. Validez del estudio de caso

Sin embargo, hay que tener en cuenta que entre las limitaciones de este tipo de
metodologia, se encuentra la que expresan (Campbell Donald T.y Stanley J. C.,
1966), quienes refieren como vulnerable a las fuentes de invalidez, tanto interna
como externa. Sefialan que la generalizacion no es posible y cuestionan el valor
de estudiar un solo evento. Mas tarde Campbell cambiaria de opinion y se

volveria defensor también de los estudios de caso institucional.

Hay autores que tiene opiniones disimiles y no estan del todo de acuerdo en la
consideracion del estudio de casos como método cientifico ya que interpretan
que es solo un complemento (Campbell Donald T. y Stanley J. C.,
1966).Asimismo, el mismo autor define que el estudio de casos ha sido una

forma esencial de investigacion en el campo empresarial. Harvard fue uno de los
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pioneros en este tipo de estudios, seguido luego por la universidad de chicago
(Hamel, Dufour, & Fortin, 1993).

Segun el articulo publicado por (Bent Flyvbjerg, 2004) sobre los malos
entendidos en el estudio de casos. Estos son un método necesario y suficiente
para determinadas e importantes tareas investigacion y es un método que

funciona bien en comparacién con otros métodos de investigacion.

Como para concluir sobre la investigacion mediante estudio de casos, éstos son

un examen en profundidad objetivo de un fenbmeno contemporaneo donde el

Investigador tiene poco control sobre los acontecimientos (Yin, 1989) . El estudio
tipicamente involucra considerable volumen de informacion dentro de la
organizaciéon para desarrollar una imagen lo mas limpia posible del fenbmeno

gue se quiere estudiar.

En consecuencia, el proposito del estudio de casos puede estar enfocado
estrictamente a describir una situacion pero, por lo general, su propdsito es
entender como o por qué estos eventos ocurren. Para esto es que el investigador
evalla las condiciones alrededor del fendmeno para construir explicaciones
posibles o descubrir relaciones que se establecen entre los antecedentes y los
resultados.

(Yin, 1989) Es uno de los promotores del estudio de caso definiendo una serie
de criterios a tener en cuenta al evaluar la calidad y validez en este tipo de

investigacion, reflejados en la Tabla 4:
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Tabla 4: Caracteristicas para evaluar la calidad y validez de un estudio de caso

Prueba

Téactica de estudio de caso

Fase de
investigacion en

gue se aplica

establece las variables que
deben ser estudiadas y las
medidas operacionales
correctas para los conceptos
gue se eligieron para ser
estudiados

Validez de la construccion:

Uso de multiples fuentes de evidencia

(triangulacion)

Establecimiento de la cadena de

evidencia

Revision del reporte preliminar del

estudio de caso por informantes clave

Obtencion de

datos

Composicion

Validez interna: establece
las relaciones causales bajo
ciertas condiciones y sus
variaciones ante otras
condiciones, para distinguir

relaciones espurias

Establecimiento de patrones de

comportamiento

Construccion de la explicacion del
fenémeno

Realizacion del andlisis de tiempo

Analisis de datos

Validez externa: establece
el dominio en el cual los
resultados del estudio

pueden ser generalizados

* Uso de la replicacion en los estudios

Disefio de la

investigacién

Fiabilidad: demuestra en
gué medida las operaciones
del estudio, como los
procedimientos de obtencion
de datos pueden ser
repetidos con los mismos
resultados por parte de otros
investigadores.

Uso de protocolos de estudio de casos.

Desarrollo de bases de datos de los

casos del estudio

Obtencion de

datos

Fuente: (Yin, 1989).

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento

Luis Couce

45



\“\C Jir Maestria en Gestién de Servicios
g\ )/V{ Universidad de

N\ s " Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones
SanAndrés

3.2. Otros casos de cambios de liderazgo y cultura

A modo de referencia y en la busqueda de similitudes, se agregan a este trabajo
otros casos de estudio sobre el tema en organizaciones de alcance internacional
que enfrentaron procesos de cambio cultural, intentando mostrar diferentes

aspectos y situaciones que se dieron en cada caso:

Las organizaciones deben cambiar sus modelos de negocio, gestion vy, en
consecuencia, las habilidades de sus lideres enfocandose para convertirse en
“organizaciones adaptativas” que puedan ajustar, aprender mejor y mas rapido
que sus competidores generando una “ventaja competitiva adaptativa” como

Apple, Google, 3M, Target y Amazon (Reeves, Love, & Mathur, 2012)
3.2.1. Caso Unilever

(Dan, 2012) En 2010 Unilever, una de las mas grandes compafias de consumo
masivo, se comprometio a duplicar el tamafo de su negocio en los proximos 10
afos, reduciendo al mismo tiempo el impacto ambiental y aumentando su
compromiso social. La sustentabilidad se convirtié en un componente central de

su nuevo modelo de negocio.

Keith Weed, director de marketing y comunicacién de Unilever afirma: "Miramos
al mundo a través de una lente, volatil e Inestable. Dando lugar a dos
entendimientos: - Es un mundo muy duro -, o puedes decir, - Es un Mundo que
estd cambiando rapidamente, y podemos ayudar a los consumidores a navegar
a través de él - . Dos mil quinientos millones mas de personas se afiadira al
planeta entre ahoray 2050, de los cuales 2 mil millones se afiadiran en los paises
en desarrollo. La revolucion digital, el cambio en el gasto del consumidor, todo
esto sugiere que las empresas tienen que reinventar la forma en que hacen

negocios. "

Para enfrentar estos desafios, Unilever cambié el desarrollo de sus lideres en
funcién del modelo VUCA. Han incorporado un nuevo modelo de negocio
llamado Vida Sustentable a través de una nueva estrategia de marketing llamada

"Creacion de Marcas para la Vida", que pone a las personas en primer lugar,
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construye amor hacia la marca y desmitifica la magia de las marcas. De esta
forma incorporaron la conciencia del ahorro sustentable en toda la cadena de
valor. Reduciendo el gasto de agua y electricidad, se generaba un ahorro mayor
al 56%

3.2.2. Caso Mc Donald’s

(Intagliata & Small, 2005) Mc Donald’s fue uno de los principales desarrolladores
de cambio cultural y liderazgo. En 2001 la compafia lanza un nuevo programa
de desarrollo profesional de lideres y talentos. La organizacion se dio cuenta que
necesitaba un nuevo modelo de estilo de liderazgo adaptado a las expectativas
y desafios para el rol que estaba cambiando significativamente en la Gltima
década. Parte del contexto externo a la organizacion se basaba en mayor
competencia, el riesgo de un market share creciente e internamente incremento
de la automatizacion, descentralizacion y necesidad de contar con gerentes

regionales que actuen estratégicamente tan bien como tacticamente.

El nuevo modelo de gestion y liderazgo tenia por meta ayudar a estos gerentes
a tener una mirada critica sobre si mismos y sus propias limitaciones de gestion
para desarrollar un plan de aprendizaje personal que pudiera incrementar la

capacidad de éxito en el rol de gerente regional.

Asimismo, los incluia en programas y asignaciones de tareas de campo para que
incremente su capacidad de entendimiento de los procesos de negocio y sus
tareas operativas para poder contribuir con una mirada mas cercana al negocio,
fomentando la capacidad de relacionamiento entre pares a lo largo de la

organizacion.
Finalmente, demostrar el poder del aprendizaje activo como un modelo para
acelerar el desarrollo de los lideres.

3.2.3. Caso P&G

(Brown & Anthony, 2011) El Oficial de Abastecimiento de Productos Globales R.
Keith Harrison informé sobre los pasos que la compafia estaba tomando para

asegurar que la cadena de valor de la compafiia pudiera acomodar la volatilidad,
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incertidumbre, complejidad y ambigiedad de los mundos de negocios actuales.
"VUCA es la realidad en el futuro previsible, y afecta como pensamos acerca de
las cadenas de suministro y el disefio”, dijo a los asistentes en la conferencia
2010 de Supply Chain and Logistics (Supply Chain Quarterly, 2010).

El CEO de P & G, Bob McDonald, generd una definicion organizacional del
liderazgo basado en valores a través de una serie de reglas para el liderazgo

exitoso, de las cuales se destacan (McDonald B. A., 2011):

Regla N°4 — Ubicar a la gente en el rol correcto es el mayor desafio de un
lider. Nuestro trabajo como lideres es identificar lo que nuestra gente hace bien
y luego ponerlos en empleos que aprovechen esa fuerza. Sino, se hiere al
individuo, ya que sera infeliz, y perjudica a la organizacion, ya que subutilizamos

el talento de esa persona.

Regla N°5 - El caracter es el rasgo méas importante de un lider. El caracter
se define como “poner siempre las necesidades de la organizacion por encima

las propias”

Regla N°7 — Las estrategias inefectivas, los sistemas y las culturas son las
mayores barreras para acceder al talento de la gente. El reclutamiento y

entrenamiento son prioridad.

Regla N°9 — Las organizaciones deben renovarse a si mismas. Solo 9 de las
top 50 organizaciones originales de la revista Fortune sobreviven al dia de hoy.
Lo que diferencia a una organizacion que trasciende en el tiempo es la habilidad
de aprender del contexto.

3.2.4. Caso “HP Way”

(Zaccagnino, 2005) En diciembre de 2001, HP emiti6é el documento “HP Position
on Compaq merger” dirigido al publico inversor y registrado ante la Securities

Exchange Commission (SEC), en el cual justificaba la transaccion.

Los argumentos usados por el directorio (0 la porcion mayoritaria del mismo)
para lograr el voto de los accionistas, estaban basados en que la fusion le daria
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a la HP un liderazgo end-to-end (es decir, abarcando todos los productos) en el
mercado corporativo y mejoraria significativamente la rentabilidad en los
negocios donde Compagq aportaria mas valor, es decir, el segmento de consumo.
De esa manera, liderado por Carly Fiorina, busca desplazar a IBM como principal
compafia de tecnologia del mundo. Segun el documento, dados los fuertes
cambios en la industria de Information Technology que obligan a HP a enfrentar
los desafios de un nuevo ambiente, la fusion con Compaq es la unica alternativa
estratégica atractiva ya que ninguna otra ofrece tantos beneficios vy
oportunidades integrales. Asi, la combinacién permite enfrentar adecuadamente
la dinamica de la industria y los requerimientos de los clientes. También enfatiza

gue el management tiene experiencia en integraciones. (Zaccagnino, 2005)

Esta situacion desafio los valores y culturas actuales y tradicionales de la
compafiia mayoritaria que dictaban continuar con el foco en las impresoras, no
abandonar el negocio de las PC de escritorio y fomentar la lealtad de sus
empleados con una cartera de beneficios extensa. Estos valores tenian como
consecuencia una compafiia estable y conservadora, chocando directamente
con lo que se buscaba de la fusion: un modelo de gestion orientado al servicio al
consumidor generando una tasa muy alta de rechazo tanto de los empleados

como del mercado, reflejado en las pérdidas en la bolsa.

Una consecuencia inmediata de acciones arriesgadas y quizas subestimadas fue
una ola de despidos donde no estaba claro cOmo era la estrategia o siquiera
planificacion del recorte de personal en las subsidiarias, impactando
directamente en el clima laboral. También hubo problemas de sinergia en latoma
de decisiones y comunicacion, producto de las diferencias culturales y sus

procesos.

Este caso es un reflejo de un cambio cultural forzado por una fusién que al no
tener una linea de liderazgo que consolide los valores y se trabaje en funcion de
los empleados y su cultura por sobre los objetivos, pero que tuvo resultados a
largo plazo. Priorizo su gestion en cambiar la imagen de la empresa

transmitiendo nuevos valores. También centro su estrategia en la
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reestructuracién organizacional (mayormente en ventas). Pretendid renovar la
estrategia de portafolio con la adquisicion de Compag, que no llego a demostrar

lo suficiente al no reflejarse los beneficios del cambio.

Luego, HP busca un ejecutivo que priorice el relacionamiento y resultados
contratando Hurd, que mantiene la estrategia de Fiorina, pero cambia las formas.
Hurd retoma la compra de EDS. El nuevo desafio es integrar la cultura de EDS
y aumentar su rentabilidad. La mas grande limitacion era desventaja contra el
mercado de servicios de valor frente a competidores como IBM. Con resultados
pobres, Hurd es reemplazado por Meg Whitman que se toma el primer afo
diagnosticando el estado de la compafiia. Su plan de cambio esta orientado a
volver a las bases de la compaiiia, reorganizandola y promoviendo el crecimiento
en rentabilidad para recuperar el liderazgo en la industria. El desafio: procesos
de cambio que se destaquen en el plano de la innovacion y tendencias en el

mercado de IT.

El factor comun en todos estos cambios fue la prevalencia de una serie de
valores establecidos que trascendi6 a todos los cambios. Estos fueron una serie
de principios corporativos delineados por sus duefios originales (Bill Hewlett y
Dave Packard) y que le dieron identidad propia llamandolo “HP Way”, donde
establecieron la importancia del respeto por el individuo, el valor del liderazgo, la
importancia de la integridad, el poder del trabajo en equipo y la necesidad de
adaptabilidad.

En la actualidad la nueva estrategia se centra en la separacion de HP Inc. y HP
Enteprise, marcando el futuro de dos compaiiias que se disponen a generar valor
de manera focalizada a distintos mercados, tipos de clientes, y abordajes desde
el punto de vista de desarrollo. HP Inc. orientado al consumo masivo y HP
Enteprise, para abastecer con soluciones de valor empresarial. Es observable
gue enfrenta los mismos riesgos del pasado: su legado cultural y como éste es

percibido tanto internamente como en el mercado.
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3.2.5. Caso Samsung

(Khilji, Oh, & Manikoth, 2011) En 1987 Kun-Hee Lee asume la direccion de la
una de las fabricas de electronica mas grandes del mundo y lider de mercado
dos semanas después de la muerte de su fundador y padre, continuando la linea
hereditaria familiar.

Con una visidbn de expansion, necesitdé redefinir la filosofia y los valores
corporativos de la empresa para alcanzar el mercado global. EI cambio tuvo foco

en la importancia del desarrollo de los empleados y la cultura organizacional.

La forma de articular esta nueva vision se centra en politicas de reclutamiento
agresivas. Samsung desarroll6 una cultura abierta e innovadora compartiendo el
conocimiento, tecnologia y desarrollo, y contratando talentos. Como en algunas
areas no tenia expertos locales, se comenzoé a contratar expertos extranjeros y
los empleados locales fueron enviados hacia otros paises tecnolégicamente mas
desarrollados. De esta manera, Lee trat6 de fomentar una actitud mas

internacional para hacer negocios.

Samsung redefinié sus valores teniendo en cuenta la gente, la excelencia, el
cambio, la integridad y la prosperidad mutua con la sociedad toda. El desafio
estaba en las diferencias culturales y regionales. En ese contexto, Samsung
genera una iniciativa llamada “Single Samsung”. Una estrategia de unificar
criterios entre los distintos paises, culturas y negocios. Estos cambios les dieron
a los empleados una vision global mejorando la creatividad y adaptacion a

cambios.

Otro aspecto fue la incorporacién en su cultura de la habilidad de acercar el poder
de los mandos de management interactuando con roles tecnoldgicos e
integrandolos en la toma de decisiones estratégicas. Esta técnica permitid a
Samsung orientarse a una cultura de rendimiento, comparables con otros casos

exitosos como Toyota, GE o Nokia.

En consecuencia, Lee se dedico casi en exclusividad a desarrollar el talento de

sus empleados en diferentes niveles jerarquicos para evangelizar con sus ideas
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y obtener feedback de manera directa. Esta actitud termino volviendo pionera a
la empresa en los mecanismos nuevos de reclutamientos. Se crea el primer
centro de desarrollo de recursos humanos generando lideres de proyectos con
habilidades técnicas y de management gestionando grandes proyectos

complejos para la compaiiia.

Para mejorar la competitividad global, Samsung adopta una nueva politica de
recursos humanos estrictamente orientada a aumentar el valor de los
empleados, el aspecto novedoso es que las politicas estaban orientadas al
empleado individualmente, no como grupo. Una renovada politica de recursos
humanos redefinié funciones criticas de promociones, compensaciones y
evaluacion de desempefio, generando un alineamiento estratégico. (Khilji, Oh, &
Manikoth, 2011)

Este cambio se sustento con tres programas de recursos humanos:

e Programa de valores compartidos, para mantener el criterio cultural
globalmente.

e Programa de lideres corporativos, orientado al desarrollo de las nuevas
generaciones de lideres

e Programa de expertos globales, un plan de desarrollo de competencias

globales entre sus empleados.

Como consecuencia, posicionaron a la empresa como una de las mas admiradas
en el mundo por la revista Fortune en 2003. Hace 22 afios que se mantiene en
el ranking de las 500 organizaciones mas importantes del mundo evaluado por
la revista Fortune cerrando el 2016 en el puesto 13 (Fortune Magazine, Fortune
Global 500 top companies, 2016) y numero 35 entre las mas admiradas (Fortune
Magazine, The world's most admired companies, 2016), atributos reflejados en
la Tabla 5.
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Tabla 5: Atributos medidos en el top 500 Fortune

Atributo Ranking en
la industria
Innovacion 1
Gestion de personas 2
Responsabilidad social 8
Solidez financiera 1
Inversiones a largo plazo 2
Relacion calidad de producto/servicio 11
Competitividad global 1

Fuente: (Fortune Magazine, The world's most admired companies, 2016)
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4. Metodologia

4.1. Estructura del trabajo

Figura 9: Estructura del trabajo

Introduccion

 Propésito / Objetivo
e Hipotesis / Pregunta de investigacion

Fundamentos

* Marco tedrico conceptual, estado del arte
* Tipo de estudio

Recursos

* Instrumentos, indicadores y mecanismos para el trabajo de campo

Trabajo de campo

o Sleccion de la muestra y recoleccion de informacion
* Examinar, categorizar, y combinar los datos recolectados.

Analisis de datos
 Creacién de una base de datos
o Triangulacion de las diversas fuentes de informacién

Conclusiones |

o Elaboracién del informe final con implicancias de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia.

4.2. Tipo de investigacion

El trabajo esquematizado en la Figura 9, se plantea en torno a una metodologia
que establece una forma de representar una matriz disciplinaria que puede
contener tanto generalizaciones, supuestos, creencias y hasta ejemplos de lo
gue comprende el marco de la disciplina a estudiar. “Sirve como guia para los
profesionales en una disciplina porque indica cuales son los problemas y las
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cuestiones importantes con las que ésta se enfrenta” (Cook T.D. y Reichardt Ch.
S., 1986)

Concretamente, la metodologia parte de un paradigma mixto cuali-cuanitativo
donde el interés se centra en la descripcion de los hechos observados y datos
relevados para interpretarlos y comprenderlos dentro del contexto global en el

gue se producen con el fin de explicar el fendmeno (Sampieri R. , 2006).

Las caracteristicas cuantitativas, de este enfoque de investigacion mixto, estan
definidas por el uso de estadisticas y la experimentacién, obtenidos de procesos
secuenciales, deductivos y probatorios. De esta manera, se tiene control y
precision sobre los fendmenos estudiados al ser un mecanismo replicable.
Desde el punto de vista cualitativo, se pretende tener mayor profundidad de
ideas, amplitud en las percepciones, mejor definicion del contexto estudiado y
riqueza en la interpretacion, utilizando instrumentos inductivos. (Sampieri,
Collado, & Lucio, 2006).

Al utilizar estos dos enfoques (cuantitativo y cualitativo) se emplean procesos
sistematicos y empiricos con el objetivo de generar conocimiento, para lo cual
es necesario sustentar una base en cinco fases similares y relacionadas entre si
(Grinnell, 1997):

a) Llevar a cabo la observacion y evaluacion de fenbmenos.

b) Establecer suposiciones o ideas como consecuencia de la observaciéon y

evaluacion realizada.
c) Demostrar el grado en que las suposiciones o ideas tienen fundamento.
d) Revisar tales suposiciones o ideas sobre la base de las pruebas o del andlisis.

e) Proponer nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar y

fundamentar las suposiciones e ideas; o incluso para generar otras.
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4.3. Modelo utilizado para soportar la hipotesis de estudio

En el campo de estudio de liderazgo, cultura organizacional, y rendimiento
organizacional (Ogbonna & Harris, 2000) investigaron la relacién entre estos tres
conceptos en donde generan un modelo que sugiere que la relacion entre el
estilo de liderazgo y el rendimiento de la organizacion esta mediado por el tipo

de cultura organizacional que esta presente en ese momento.

La revision bibliografica de este estudio sobre liderazgo sugiere que la habilidad
de entender y trabajar en una cultura es un prerrequisito para la efectividad de

ese liderazgo.

Este estudio en el que se basa el andlisis para comprobar la hipétesis propuesta,
tuvo como finalidad proveer evidencia empirica de estas relaciones entre
liderazgo, cultura y rendimiento. Para evaluar la eficacia del modelo utilizado, los
autores disefiaron una investigacion cuantitativa-descriptiva buscando una
muestra de evaluacion que abarque industrias multiples, dirigida a ejecutivos de

alto rango en cada una de las muestras estudiadas.

El instrumento utilizado fue la encuesta y su disefio se basé en diferentes
autores, mayormente una serie de iteraciones guiadas por (Churchill, 1993) que

proveen un riguroso proceso de formulacion de preguntas para el cuestionario.

Los hallazgos se dieron como consecuencia de la consolidacion y generacion de
indices sobre las dimensiones estudiadas. En ese sentido, Obgonna y Harris
definen cuatro tipos de -cultura: innovadora, competitiva, burocratica y
comunitaria como parte de las variables a dimensionar. Estas variables a su vez
se asocian directamente con las definiciones de (Deshpande, Farley, & Webster,

1993), como se observa en la comparacion de la Tabla 6.

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento 56

Luis Couce



\“\C Jir Maestria en Gestién de Servicios
g\ )/V{ Universidad de

SanAndrés

Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones

Tabla 6: Tipos de culturas y su relacion

Tipificacion segun | Tipificacion segun
Obgonna y Harris Deshpande et al.
Cultura innovadora Cultura de mercado
Cultura competitiva Cultura adhocratica
Cultura burocrética Cultura de clan
Cultura comunitaria Cultura jerarquica

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Ogbonna & Harris, 2000)

Con respecto a la relacion del estilo de liderazgo, los autores lo definen como

una forma o mecanismo no directo del comportamiento en su rol y la forma en

gue estos mecanismos permiten influenciar a sus subordinados en la toma de

decisiones (Ogbonna & Harris, 2000). En el marco de este estudio, los autores

clasificaron los diferentes estilos de liderazgo:

Estilo participativo: Es un estilo en donde el equipo forma parte directa
en la toma de decisiones y les da un grado importante de autonomia. Para
tomar decisiones, tiene en cuenta la opinion del equipo, considera
sugerencias e ideas y pregunta por diferentes puntos de vista que pueda
haber.

Estilo de liderazgo de apoyo (supportive): Es un estilo que se focaliza
en las relaciones humanas satisfaciendo sus necesidades, mostrando
preocupacion, siendo amistoso y accesible. En el proceso de toma de
decisiones esta dispuesto a colaborar en equipo, siempre considera el
bienestar general, trata de ser justo y equitativo y promueve un ambiente
y clima confortable para el equipo.

Estilo instrumental: Es un estilo orientado a guiar el trabajo y establecer
agentas y rutinas laborales. En el proceso de decision el lider define que
debe hacer cada participante, como se deben realizar las tareas y los
estandares que deben seguir.
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Finalmente, para completar el modelo a analizar, se estableci6 un indice de
rendimiento organizacional utilizando diferentes indicadores relacionados

internacionalmente con el rendimiento en las organizaciones.
4.3.1. Modelo de correlacion

El mecanismo que se utilizd para demostrar confiabilidad y validez de este
modelo estd dado por el calculo en funcion del coeficiente Cronbach alpha
(Cronbach, 1951). La Tabla 7 evidencia la confiabilidad del relevamiento
utilizado mostrando seis de las ocho variables por encima del valor establecido
internacionalmente como confiable de 0,7 puntos (Nunnally, 1978). Para las dos
variables restantes de cultura comunitaria y liderazgo instrumental, si bien estan
por debajo del indicado esperado y considerado como confiable, hay autores que
sugieren gue un valor de 0,6 es un criterio ampliamente usado como valido
también (Peterson, 1982) y (Slater S. , 1995).

Tabla 7: Confiabilidad de las escalas utilizadas para medir las variables del modelo de cultura
organizacional y liderazgo

Escala a aplicar Coeficiente
coeficiente Cronbach alfa
calculado
Cultura competitiva 0,7692
Cultura innovadora 0,7642
Cultura burocrética 0,7022
Cultura comunitaria 0,6696
Liderazgo participativo 0,9279
Liderazgo de apoyo 0,7693
Liderazgo instrumental 0,6688
Rendimiento organizacional 0,8980

Fuente: (Ogbonna & Harris, 2000)
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Finalmente, se realiz6 un analisis de correlacibn con todas las mediciones
obtenidas para explorar potenciales relaciones entre liderazgo, cultura y
rendimiento. Para esto se utilizd un analisis de rutas (path analysis), que
involucré el uso de multiples calculos de regresion para construir el modelo de

asociaciones.

Tabla 8: Correlacion directa de los factores dependientes e independientes.

Variables Variables Efecto
dependientes independientes directo
Performance Cultura innovadora 0.32
Cultura competitiva 0,22
Cultura innovadora Cultura competitiva 0,38
Cultura burocratica -0,24

Liderazgo participativo 0,16

Liderazgo instrumental 0,13
Cultura competitiva Cultura comunitaria 0,15
Liderazgo de apoyo 0,27

Liderazgo participativo 0,18

Liderazgo instrumental -0,11

Fuente: (Ogbonna & Harris, 2000)

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento 59

Luis Couce



V7 Maestria en Gestién de Servicios
ﬁm;;: Universidad de L. . .
g\\‘:'//\! ] ! Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones

Tabla 9: Efecto directo e indirecto de los factores independientes.

Variables Efecto Efecto
independientes directo indirecto
Culturainnovadora 0,32 -
Cultura competitiva 0,22 0,12
Cultura burocrética - -0,08
Cultura comunitaria - 0,05
Liderazgo participativo - 0,11
Liderazgo de apoyo - 0,09
Liderazgo instrumental - -0,08

Fuente: (Ogbonna & Harris, 2000)

Este andlisis tiene como consecuencia la capacidad de poder definir y ponderar
factores con relacion o incidencia directa, indirecta o nula sobre otro factor. Las
Tablas 8 y 9 resumen el modelo de regresion con los resultados de sus calculos,
tanto para las variables independientes como las relacionadas con variables

dependientes.

A partir de este modelo se generd graficamente en la Figura 10 el siguiente
analisis de rutas (path analysis), donde sugiere que los cuatro tipos de cultura
(innovadora, competitiva, burocratica y comunitaria) y los tres estilos de liderazgo
(participativo, de apoyo e instrumental) tienen algun tipo de asociacién con el

rendimiento organizacional.
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Figura 10: Andlisis de rutas entre liderazgo, cultura y rendimiento organizacional.
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Fuente: (Ogbonna & Harris, 2000)

El resultado grafico se pueden observar tres tipos de asociaciones: en términos

de cercania, la forma en que afecta y el grado en que afecta un factor o variable

sobre otra:

Cercania en la relacion de factores: La cultura innovadora ejerce un
efecto cien por ciento directo en el rendimiento, mientras que el efecto de
la cultura competitiva tiene matices tanto directos como indirectos, como
se observa en las tablas anteriores. Por el contrario, las mediciones sobre
las culturas burocraticas y comunitarias se muestran bastante alejadas y
con un impacto totalmente indirecto.

Forma en que afecta: De las variables independientes, hay tres tipos de
cultura (innovadora, competitiva y comunitaria) que tienen un efecto
positivo sobre el rendimiento mientras que la cultura burocratica en
particular tiene un efecto negativo. En la misma linea, dos de los tres
estilos de liderazgo, participativo y de apoyo, tienen efecto indirecto
positivo en el rendimiento mientras que el liderazgo instrumental tiene un
efecto negativo e indirecto en el rendimiento.

Grado de impacto: Del estudio de rutas se observa que las culturas

competitivas e innovadoras ejercen el mayor impacto directo en el
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rendimiento de manera sustancial, mientras que la asociacion indirecta de
las culturas burocraticas y comunitarias es bastante débil y despreciable.
Asimismo, el impacto indirecto de los tres estilos de liderazgo son

similares en cuanto a penetracion de su efecto.
4.3.2. Relacién entre culturay rendimiento

Basado en las referencias bibliograficas que sugieren que la cultura
organizacional y el liderazgo son factores que estan relacionados, se propone
que la cultura organizacional hace de mediador entre el estilo de liderazgo y
el rendimiento de la organizacién. El resultado del estudio de (Ogbonna & Harris,
2000) demuestra que el estilo de liderazgo no esta directamente relacionado con
el rendimiento de la organizacidbn pero si tiene asociaciones indirectas,
Asimismo, los tipos de cultura innovadoras y competitivas tienen un efecto
directo en el rendimiento. Finalmente culturas burocraticas y comunitarias no

tienen una relacion directa y débilmente indirecta sobre el rendimiento.

Desde el punto de vista del contexto, tanto las culturas burocraticas como
comunitarias estan caracterizadas por su orientacion a la integracion interna y
el sentido de establecer una estabilidad en su cultura para que sea fuerte en su
base. En ese sentido, en contraste con el modelo de analisis de rutas, estas dos
formas de cultura estan débilmente asociadas al rendimiento, se podria
desprender la hipotesis que estas culturas tienden a tener un efecto marginal o

hasta negativo en la productividad de la organizacion.

La conclusion mas fuerte es que el andlisis de la relacion entre las culturas
competitivas e innovadoras y el rendimiento organizacional refleja una
asociacion directa, fuerte y concreta. A su vez, estas formas de cultura tienen
una inclinacion marcada en el posicionamiento externo y la relacion con el
contexto (Ogbonna & Harris, 2000).

4.3.3. Relacioén entre liderazgo y rendimiento

(Ogbonna & Harris, 2000) Sugieren que la relaciéon entre liderazgo y rendimiento

organizacional no es directa, sino que permea a traves de la cultura que el propio
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liderazgo genere. Sin embargo hay que ser prudente y no llegar a interpretar esta
situacion como que el estilo de liderazgo no tiene relacion con el rendimiento. Si
bien el estilo de liderazgo no es un factor determinante y directo en el
rendimiento, tienen un impacto significativo sobre la cultura resultante. En el
resultado del andlisis del modelo de regresiones se observa que los estilos de
liderazgo son determinantes para establecer una cultura innovadora y
competitiva, que a su vez terminan generando impacto directo sobre el

rendimiento.

Este modelo aporta datos y referencias sobre los efectos que tiene los estilos de
liderazgo de apoyo y participativos. Que si bien no tienen implicancias directas
sobre el rendimiento organizacional, estan positivamente asociadas a la
generacion de culturas que si impactan directamente en el rendimiento (las

culturas innovadoras y competitivas).

4.4. Tipo de estudio

Este trabajo es de tipo descriptivo y explicativo, conforme a la clasificacion

definida por (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006) en el Anexo Il.

Los estudios descriptivos “miden, evalian o recolectan datos sobre diversos
conceptos (variables), aspectos, dimensiones o componentes del fenbmeno a
investigar. En un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se
mide o recolecta informacion sobre cada una de ellas, para asi (valga la
redundancia) describir lo que se investiga.” (Sampieri R. , 2006, pag. 102). Es
decir, medir, evaluar y recolectar datos sobre diversos conceptos (variables),
dimensiones o componentes del fenbmeno a investigar. En un estudio
descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide y recolecta

informacion sobre cada una de ellas, para poder describir lo que se investiga.

La investigacion o estudio correlacional asocia variables mediante un patron
predecible para un grupo o poblacién. Este tipo de estudios tiene como propdsito

conocer la relacion que puede existir entre dos 0 mas conceptos, categorias o
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variables en un contexto en particular. En este caso, hay tres variables en estudio

gue se ven representadas en la Figura 11.

Figura 11: Representacion de la correlacion de variables de estudio.

N
l Liderazgo Cultura \l
N\

Rendimiento
organizacional

Fuente: Elaboracion propia

Los estudios correlacionales miden el grado de asociacion entre esas dos 0 mas
variables (cuantifican relaciones). Es decir, miden cada variable presuntamente
relacionada y, después, miden y analizan la correlacion. Tales correlaciones se

sustentan en hipétesis sometidas a prueba.

Es explicativo al centrarse en explicar por qué ocurre un fenomeno y en qué
condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o mas variables, en este
caso, liderazgo, cultura y rendimiento. Segun (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006),
Pretende establecer las causas de los eventos, sucesos o fendbmenos que se

estudian.

Para este trabajo de investigacion, entonces, se va a utilizar por un lado un
analisis descriptivo enmarcado en el propio trabajo de campo y una parte
explicativa basada en el complemento con el analisis de documentos existentes
y observaciéon directa participativa y la triangulacion buscando relaciones de

causa-efecto.

El alcance se da en el marco el estudio de un caso Unico tomando como
referencia un estudio correlacional de las variables modeladas en la figura

anterior.

4.5. Mecanismos y técnicas

A continuacion se describen las técnicas que se utilizaron para facilitar la

recoleccion y generacion de informacién sobre el caso de estudio.
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Las técnicas de investigacion son definidas como un procedimiento, el cual es
validado por la practica, orientado generalmente a obtener y transformar
informacion atil para la solucion de problemas de conocimiento en las disciplinas
cientificas. Entre los tipos de técnicas para recopilar informacién de manera
directa con el sujeto de estudio se encuentran: la entrevista, la encuesta y la

observacion. (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006).
4.5.1. Entrevista

Las entrevistas se clasifican en estructuradas, semiestructuradas, o no
estructuradas o abiertas (Grinnell, 1997). Para este trabajo se van a utilizar
entrevistas semiestructuradas, que se apoyan en una guia de asuntos o
preguntas y el entrevistador puede introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informalcion sobre los temas deseados. “No
obstante, la entrevista cualitativa es mas intima, flexible y abierta. Esta se define
como una reunion para intercambiar informacion entre una persona (el
entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)” (Sampieri, Collado,
& Lucio, 2006, pag. 673).

Al momento de disefar la estructura de la entrevista, se tuvieron en cuenta las
caracteristicas principales para generar una entrevista cualitativa (Rogers &
Bouey, 2005):

e El principio y el final de la entrevista no se predetermina ni se establece
con claridad

e Las preguntasy el orden en que se hacen se adecuan a los participantes.

e La entrevista cualitativa es en buena medida anecddtica.

e EIl entrevistador comparte con el entrevistado el ritmo y direccion de la
entrevista.

e EI contexto social es considerado y resulta fundamental para la
interpretacion de significados.

e EI entrevistador ajusta su comunicacion a las normas y lenguaje del

entrevistado.
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e La entrevista cualitativa esta orientada a tener un caracter mas amistoso.

El objetivo de estas entrevistas es obtener una opinion sobre la hipétesis
planteada desde la perspectiva de disefio, consultando a lideres de recursos
humanos, y desde la mirada de quienes estan destinados a interpretar y ejecutar
concretamente la accion completa del cambio, consultando a lideres de areas
operativas y los propios lideres también de recursos humanos, que se
consideran también parte del cambio y en sus propias estructuras no solo forman
parte del disefio sino que también desde su rol deben ejecutar. En consecuencia,
se busca entender el consenso que existe sobre la aceptacion de la hipotesis y
evaluar dificultades e inconvenientes argumentados por los diferentes
entrevistados (de diferentes areas y niveles jerarquicos) que permitan enfocar
el desarrollo de la conclusion y puntos de actuacién sobre estos obstaculos, para

entender las acciones propuestas en el mediano y largo plazo.

Un objetivo secundario es el de complementar estas opiniones entre los colegas
y ayudar a establecer relaciones sobre los datos cuantitativos recolectados y
estudiados desde los instrumentos definidos. En el anexo se adjunta el modelo

de entrevista definido.
45.2. Encuesta

La encuesta es una técnica destinada a obtener datos de varias personas cuyas
opiniones impersonales interesan al investigador. A diferencia de la entrevista,
se utiliza un listado de preguntas o caracteristicas medibles escritas que se
entregan a los sujetos, para que las contesten igualmente el mismo medio. Es
anonimo no debiendo llevar nombre ni otra identificacion de la persona que lo

responde, ya que no interesan esos datos.

Es una técnica que se puede aplicar a sectores mas amplios del universo, de
manera mucho mas econdmica que mediante entrevistas. En definitiva, se trata
de obtener datos de personas que tienen alguna relacién con el problema que

es materia de investigacion (Gémez, 2006).
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En base a la experiencia y por la observacién directa, se puede determinar que
a gran parte de las personas que forman parte de una organizacion le puede
tomar bastante tiempo identificar o describir con certeza la cultura organizacional
en la que esta involucrado. Para esto se recurrio a dos instrumentos ampliamente
utilizados mundialmente en organizaciones que ayudan a entender y descubrir
aspectos de la cultura organizacional; concretamente son el “Instrumento de
evaluacion de cultura organizacional” (OCAl - Organizational Culture
Assessment Instrument) y el “Instrumento de Evaluacion de Habilidades de
Gestion” (MSAI - Management Skills Assessment Instrument). Estos
instrumentos fueron desarrollados en el marco del disefio de un “modelo de
valores basado en competencias” (CVF - Competing Values Framework)
(Cameron & Quinn, 2006)

El primer instrumento, el Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional
(OCAI) permite identificar la inclinacion cultural relativa a cuatro tipos de culturas
dominantes en cualquier entorno organizacional. El segundo instrumento, el de
Evaluacion de Habilidades de Gestion (MSAI), pretende ser una herramienta que
genere la capacidad de evaluar fortalezas personales, debilidades, habilidades
gerenciales o de liderazgo y competencias que luego pueden usarse para

contrastar con el modelo de cultura identificado por el OCAI.

El modelo basado en competencias (Cameron & Quinn, 2006) fue desarrollado
inicialmente tomando en cuenta los factores clave que presentaron en su
relevamiento organizaciones efectivas en el mercado, partiendo de treinta y
nueve indicadores que representaban los factores comunes a la efectividad de
la organizacién. De ahi en mas surgieron diversos analisis por Quinn en
busqueda de patrones. Finalmente, junto a Cameron lograron identificar dos
dimensiones principales que dieron sentido a cuatro grandes grupos de
indicadores: Una dimension diferencia los criterios de eficacia que enfatizan la
flexibilidad, la discrecion y el dinamismo, en contraste con los criterios que

enfatizan la estabilidad, el orden y el control. Esto es, que diferentes
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organizaciones terminan siendo efectivas pudiendo estar enmarcadas en

cualquiera de estas dos caracteristicas.

La segunda dimension diferencia criterios de efectividad, que estan
relacionados a una orientacion interna, integracion y por otro lado, una
agrupacion de criterios que se acercan a una orientacion externa, diferenciacion

y rivalidad.

Estas dos dimensiones forman cuatro cuadrantes, cada uno representando un

conjunto distinto de indicadores de efectividad organizacional.

La Figura 12 ilustra las relaciones de estas dos dimensiones entre si. Estos
indicadores de efectividad representan lo que la gente valora sobre el
desempefio de una organizacion. Definen lo que se considera bueno y correcto
y apropiado. En definitiva, los cuatro grupos de criterios definen los valores
fundamentales sobre los que se hacen los juicios o se evalian a las

organizaciones.

Figura 12: Modelo cultural de valores basado en competencias.
Flexibilidad y Discrecién
Tipo de cultura: Clan
Orientacion: Colaborativa

Tipo de lider: Facilitador, mentor,
trabajo en equipo

Valores: Compromiso, comunicacion,
Desarrollo

Hp

A soula)xa sojunse e anboju3g

Teoria de la efectividad: Desarrollo

®
humano y participacién §
Tipo de cultura: Jerarquica Tipo de cultura: Mercado 8-
Orientacion: Controlador Orientacion: Competitivo g;

-]

Tipo de lider: Coordinador, monitor, Tipo de lider: Estricto, competidor,
organizador productivo

Valores:  Eficiencia, oportunidad, Valores: Orientado al mercado, logro
consistencia, uniformidad de metas, beneficio financiero

Enfoque a asuntos internos e integracion

Teoria de la efectividad: Control y Teoria de la efectividad: Centrado en
eficiencia con los acuerdos y procesos la competencia y el cliente

Estabilidad y Control
Fuente: (Cameron & Quinn, 2006)
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La ventaja del modelo de competencias disefiado por Cameron es que estan
organizadas en el mismo framework que se usa para evaluar la cultura (OCAI).
La ventaja de esto es que el modelo de competencias cuadra perfecto con el
modelo cultural. El modelo de competencias esta agrupado en doce categorias

gue representan cuatro agrupaciones de competencias.

La Figura 13 define las doce competencias criticas de gestion en las que se

puede categorizar a un lider:

Figura 13: Modelo de las doce competencias por tipo de cultura.

Tipo de cultura: Clan Tipo de cultura: Adhocracia

A
Gestion de equipos Gestion de la innovacion
Relaciones interpersonales Visién
Desarrollo de las personas Mejora continua
Tipo de cultura: Jerarquica Tipo de cultura: Mercado
Gestion del cambio cultural Competitividad
Gestion del sistema de control Motivacién de empleados

Gestion de la coordinacion Gestion del cliente

v

Fuente: (Cameron & Quinn, 2006)

Ambos instrumentos se han utilizado en cientos de analisis de la cultura
organizacional testeando de esta manera su validez y confiabilidad.
Concretamente, en uno de los estudios llevados a delante por Quinn en 1991,
se analizaron 796 ejecutivos de ocho organizaciones publicas en una de las
bolsas de valores de Estados Unidos, comprendiendo la muestra que se muestra
en la Tabla 10.
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Tabla 10: Poblacion utilizada para validar el modelo de culturas de (Cameron & Quinn, 2006)

Rol de liderazgo Ponderacién

en el estudio

Gerentes generales | 13%

Directores 45%
Gerentes 39%
Analistas y jefes 3%

Fuente: (Cameron & Quinn, 2006)

Otro estudio (Cameron & Quinn, 1999) se genero al analizar 10.300 ejecutivos
de 1.064 organizaciones, muchas de ellas en la lista del top 500 en la revista

Fortune.

Todos estos resultados se consolidaron y computaron para cada tipo de cultura
definido en el modelo y se aplicé un estudio de coeficientes de confiabilidad
Cronbach alpha (modelo matematico para establecer la confiabilidad de un
indicador o escala de medida). En la interpretacion de este coeficiente de
confiabilidad, se asume que cuanto mas se aproxime a su valor maximo, 1,
mayor es la fiabilidad de la escala. Ademas, por tacito convenio, se considera
que valores del alfa superiores a 0,7 o 0,8 (dependiendo de la fuente) son
suficientes para garantizar la fiabilidad de la escala (Cronbach, 1951).

Como se observa en la Tabla 11, los resultados obtenidos fueron satisfactorios,

dando por confiable los resultados y el modelo propuesto.
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Tabla 11: Coeficiente Cronbach Alpha en el modelo cultural

Tipo de Resultado del
cultura coeficiente de

confiabilidad

Clan 0,79
Adhocracia 0,80
Jerarquica 0,76
Mercado 0,77

Fuente: (Cameron & Quinn, 2006)

4.5.3. Observacion

La observacién cualitativa no significa solamente a “mirar” y tomar notas; tiene
otras implicancias requeridas para penetrar en profundidad en las situaciones
sociales y mantener un papel activo y una reflexion permanente. Estar atento a
los detalles, sucesos, eventos e interacciones. “La observacién investigativa no
se limita al sentido de la vista, implica todos los sentidos” (Sampieri, Collado, &
Lucio, 2006, pag. 587)

Esta técnica de relevamiento tiene importancia en los siguientes aspectos
(Grinnell, 1997):

e Explorar ambientes, contextos, subculturas y la mayoria de los aspectos
de la vida social.

e Describir comunidades, contextos o ambientes y sus actividades

e Comprender procesos, relaciones entre personas y sus situaciones o
circunstancias, los eventos y patrones que suceden

e Identificar problemas

e Generar hipo6tesis para futuros estudios.
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Tabla 12: Tipos de observador en una investigacion.

Activa Completa

de

documentos

No Pasiva Moderada
participativa
Solo Esta Participa en | Participa en la mayoria
observacién | presente, algunas de las actividades, sin
remota, pero no actividades, | embargo no se mezcla
videos o interactia | pero noen | completamente con los
interpretacion todas participantes

Fuente: (Sampieri R. , 2006)

“Podemos decidir hacer entrevistas o sesiones de enfoque, pero no podemos

prescindir de la observacién” (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006, pag. 597). En

ese sentido, para este estudio se tiene la oportunidad de ejercer una

observacion de tipo completa, asumiendo que dentro del éarea de

responsabilidad que se tiene asignada se mezcla totalmente con las actividades

y relacioén con los participantes.

45.4. Instrumentos

Para la recoleccion de datos y posterior comprobacion de las técnicas de

analisis, se utilizé6 como criterio los aspectos descritos en el cuadro de variables,

dimensiones e instrumentos de la Tabla 13.
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Objeto de estudio

— variable

Tabla 13:

Dimensiones

Cuadro de variables, dimensiones e instrumentos

Indicador

Instrumentos

Cultura
Organizacional

Liderazgo

Modelo de

gestion

Satisfaccion del

cliente

Contexto VUCA
Niveles comunicacion
valores

Clima

Sentido de pertenencia
Empowerment
Construccién identidad
Motivacion

Tipo de liderazgo

Tipo de comunicacion
mision-vision

Disefio org.

FODA

Estrategia

Grado de satisfaccion

Modelo de competencias y

valores

Estilo de cultura

Orientacion Interna vs Externa

Estabilidad Vs Flexibilidad

Perfil de liderazgo

Orientacion hacia la tarea Vs

persona

Modelo de competencias y

comportamiento y habilidades

Claridad de definicién de roles

Flexibilidad de la estructura

Flexibilidad de los procesos

Promotores y detractores

Modelo OCAI
(Organizational Culture

Assessment Instrument de
Cameron y Quinn, 2006)

observacion completa

Grid gerencial de Blake y
Mouton

MSAI (Management Skills
Assessment Instrument —
Cameron y Quinn)

Entrevista
Observacion participante

Estudio de documentos

Net Promotor Score (NPS -
Fred Reichheld, 2004)

Elaboracion propia en el taller de tesis —- MGSTT, UDESA 2016

4.6. Origen de las Fuentes

Referentes de diferentes
niveles de la organizacion
en la toma de decisiones y
disefo, desde gerentes a
directores.

Agentes de cambio y sus
lineas inmediatas de

jerarquia en 360°

Gerentes y directores

Consultora dedicada al
relevamiento y publicacién

interna.

igual que en el proceso de recoleccion de datos cuantitativo (donde la

capacidad de medicion es mayor), en la indagacién cualitativa mediante

observacién y entrevistas se posee una mayor riquezay profundidad en los datos

si estos provienen de diferentes actores del proceso, de distintas fuentes y al

utilizar una mayor variedad de formas de recoleccion de los datos.

Dentro del contexto de este estudio de caso y para lograr una triangulacion de

informacion correcta se utilizaron tanto fuentes primarias como fuentes

secundarias:
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Fuentes primarias

Tienen como objetivo obtener datos e informacién mas relevante y para esto se
utilizaron principalmente entrevistas semi estructuradas abarcando dos lineas de
liderazgo, por el eje la articulacion desde Recursos Humanos, se entrevistd a
Claudio Bonino, Director de Recursos Humanos y Laura Furnier, Gerente
Seleccion, Capacitacion y Desarrollo. Del area de IT, se entrevisto a dos
Gerentes de la direccion: Marina Sanchez Flores, Gerente de Calidad y
Continuidad de Sistemasy Sergio Capri, Gerente de Data Center y Operaciones
IT.

Dentro de las fuentes primarias y adicionalmente a las entrevistas, se aport6 la
experiencia de quien suscribe el presente analisis de campo con observacion de
participacion directa ya que se esta trabajando como parte activa del cambio.
Cabe destacar que el aporte de la observacion en contraste con las entrevistas
no es la de medir variables para obtener datos estadisticos sino que es un aporte
de datos mas desde lo social, ya sea de personas, contextos o situaciones. Es

aportar una visién de comportamiento
Fuentes Secundarias

Como aporte de las fuentes secundarias esta la propia tecnologia de contencién
académica y el estudio concreto de artefactos que permitan conocer
antecedentes, propuestas, validaciones y experiencias del funcionamiento a
estudiar. En este punto se plantea requerir a los entrevistados aquella
documentacion referente al proceso de cambio, evaluaciones y objetivos

planteados.
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Figura 14: Triangulacion de fuentes de informacion.

Fuentes
Primarias:

Entrevistas y
encuestas

Fuentes
Primarias:

Fuentes
secundarias:

Observacion
directa completa

Andlisis de
documentos

Fuente: Elaboracion propia

La fortaleza del estudio de estas fuentes se da en la posterior triangulacion entre
ellas que le otorgan puntos de vista y percepciones en contraposicion y da

oportunidad a evitar sesgos de interpretacion, representado en la Figura 14.
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5. Trabajo de campo

5.1. Ficha técnica del estudio

Tabla 14: Ficha técnica del estudio

Propésito de la Comprobar empiricamente el modelo propuesto por
investigacion Ogbonna y Harris que correlaciona el impacto del
liderazgo en la cultura organizacional para obtener
resultados  operativos 'y comprender las
caracteristicas, las motivaciones, los factores clave

de la estrategia utilizada en un proceso de cambio

cultural.
Metodologia de la Estudio de casos uUnico con un enfoque mixto;
investigacion cuantitativo y  cualitativo  con procesos

secuenciales, deductivos y probatorios, con un

alcance descriptivo-explicativo.

Unidad de anélisis Subsidiaria de una corporacion multinacional en el
territorio local (Argentina) con un alto grado de
desarrollo regional, atravesando un proceso de

cambio cultural.

Fuentes de Lideres y referentes con participacion activa y
informacion directa en el proceso de gestién de cambio.

Métodos de Revision documental (documentacion y archivos).
recoleccion de Realizacion de entrevistas semiestructuradas;
informacion observacion participativa. Recoleccion de datos por

encuestas dirigidas por correo electrénico vy

presenciales

Fecha de realizacion Ultimo trimestre de 2016 y primer semestre de 2017

Fuente: Elaboracion propia.
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La Tabla 14 estructura los criterios utilizados en el trabajo de campo. En las
siguientes secciones se muestran los resultados e interpretaciones de los

instrumentos que luego se triangulan en la conclusion del punto 6.3.

5.2. Observaciones relevadas

Los comentarios volcados al estudio forman parte de la interpretacién propia
generada por la observacion completa en los hechos. Completa implica que la
participacion es completa en las acciones y decisiones tomadas; limitado al
ambito de responsabilidad competente a rol del observador, que en este caso es
mi propia persona. Los datos aportados por este instrumento de relevamiento
son anotaciones de tipo interpretativa, es decir, comentarios sobre los hechos,

y la interpretacidon que se percibe (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006).

Hay una fuerte percepcion que las personas en una cultura necesitan saber qué
esta sucediendo en la organizacion (sus problemas, la estrategia, sus éxitos,
indicadores de desempefio). Esta situacion facilita y da confianza a los lideres
gue estdn empoderados a tomar decisiones alineadas a la vision de cambio
(Ahmed & Shafiq, 2014).

Una observacion interesante de las entrevistas con roles y responsabilidad de
Recursos Humanos es que se tiene en cuenta tanto en el reclutamiento de
nuevas personas como en la evolucion o ascenso de personas que se postulan
para convertirse en lideres que no solo cumplan con las habilidades necesarias
para desarrollar las tareas requeridas, sino que compartan los valores y
competencias definidos por la organizacion. De esta manera la curva de
induccidn e insercion en la cultura propia de la organizacién es mucho menory
traumatica y para las posiciones de liderazgo, ya que se amalgama a la visién

compartida.

Con respecto al liderazgo, de las entrevistas se observa una marcada creencia
a que no alcanza con un presidente que tenga la vision y conviccién de encarar
un cambio organizacional, sino que se tiene que complementar con un equipo

de liderazgo fuerte y unido, que trabaje conjuntamente para crear y comunicar

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento 77

Luis Couce



V7 Maestria en Gestién de Servicios
ﬁmﬁ Universidad de L. . .
g\‘\ '/\! ] ) Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones

esta visibn para la organizacion, alentando a las personas a desafiarse y
competir contra ellas mismas; finalmente, para hacer cambios significativos, es
importante delegar autoridad a los mandos medios y empoderar a diferentes

niveles de liderazgo, no so6lo a la gerencia.

Existen canales de comunicacién abiertos entre las diferentes lineas de liderazgo
y sus colaboradores que permiten generar un clima de confianza y compromiso.
Se considera que estos canales de comunicacion formal e informal son claves
en la transmision de valores y creencias ya que transmiten la conviccién del

camino a seguir.

Hay una marcada disposicion a desarrollar equipos de trabajo donde prevalece

el empoderamiento y participacion activa en los mecanismos de gestion

5.3. Interpretaciones cualitativas de las entrevistas

Junto con las observaciones relevadas de forma presencial, se presentan los
resultados obtenidos a través de las entrevistas a los referentes que forman parte
de la muestra a evaluar y con un papel determinante en el proceso de cambio

cultural.

Las entrevistas se llevaron a cabo durante los meses de mayo y junio de 2017,
de manera privada y presencial o video conferencia. El tiempo de las entrevistas
durd entre una hora y hora y media de manera distendida. En todos los casos se
percibié una gran dedicacion y predisposicion por parte de los entrevistados a
acceder a hablar abiertamente del tema, demostrando no solo interés por el
mismo, sino conocimiento acabado sobre la situacion y desarrollo del proceso

de cambio.

Para guiar la interpretacion cualitativa de las entrevistas, utilicé un método
inductivo de comparacion agrupando las respuestas de la guia semi estructurada
relacionando las preguntas propuestas o los temas puntuales y luego buscar
patrones o coincidencias para finalmente categorizar las opiniones (Maykut &
Morehouse, 1994).
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Hay un consenso absoluto sobre el cambio cultural que se esta desarrollando en
la organizacion. Sobre los disparadores del cambio cultural, se observa como
hito principal y desencadenante el ingreso de un nuevo presidente en la
compaifiia, “con una fuerte conviccién de servicio con valor agregado dedicado
integramente a la atencién al cliente como estrategia corporativa” (Sanchez
Flores, 2017, pag. 1), “Junto con el contexto de mercado saturado donde el valor
agregado y la cercania con el cliente son factores determinantes no solo para

mantener el maket share, sino como punto de mejora.” (Furnier, 2017, pag. 1)

En ese sentido, (Capri, 2017) argumenta que la empresa tuvo un crecimiento
exponencial con el cambio de marca (de CTI a Claro), lo que hizo que en muy
poco tiempo se tenga que absorber un volumen de gestion, para el cual el
negocio no se encontraba dimensionado. Asimismo el mercado ya se encuentra
saturado, por lo cual los clientes buscan diferenciacion en la calidad del servicio
que reciben, por lo cual esa fue la base para sustentar el proyecto de cambio

cultural y dar inicio a una nueva etapa en la compafia.

Al momento de su disefio se buscé minimizar lo mas posible el rechazo al cambio
al “hacer foco principalmente en las personas y sus talentos y contar con un
disefio muy cuidadoso en la forma que se transmite, para que no sea una
tomando como imposicion sino que se palpe realmente esta necesidad de querer
cambiar” (Bonino, 2017, pag. 1). La primera iniciativa masiva dirigida a todos los
integrantes de la organizacion fue presentar la nueva declaracion e intencion de
valores. Desarrollando clinicas de comunicacion y talleres para lideres,
generando una reflexion sobre como era la cultura actual y que creencias o
valores no compartian con la nueva visién. (Bonino, 2017) explica que romper el
escepticismo fue un gran reto y se logro con la fuerza de la continuidad de las
acciones que siguieron forjando la idea real de necesidad de cambio, reflejada
desde los propios lideres y no como una imposicion del CEO. La nueva vision
compartida entonces quedo declarada: “Mejorar la experiencia de vida de
nuestros clientes, ayudando a personas, negocios y comunidades a estar

mas y mejor conectados con el mundo”. (Claro Arg, 2014, pag. 6)

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento 79

Luis Couce



V7 Maestria en Gestién de Servicios
ﬁmﬁ Universidad de L. . .
g\‘\ '/\! ] ) Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones

El impacto en el modelo de gestion se dio al replantear la estrategia hacia un
modelo de empoderamiento casi absoluto. Esto generé cambios en cascada en
todos los niveles debiéndose hacer cargo de las decisiones y con la presion de
tener que actuar de manera coordinada con el resto de las direcciones con solo

resultado en mente: La experiencia del cliente.

“Desde el inicio del proyecto se han capitalizado muchos logros, como asi
también se evidenciaron algunos fracasos los que dejaron una leccién aprendida
y generaron nuevos desafios. Basicamente aprendimos de los errores y nos
fortalecimos con las cosas que salieron bien” (Capri, 2017, pag. 1) Esta
afirmacién va muy de la mano con la vision plantada desde el punto de vista de
recursos humanos, que plantea un disefio con el objetivo claro de fomentar un
cambio de valores y establecer una cultura orientada al cliente final. En ese
sentido se encamind cada grupo de acciones concretas en etapas muy definidas
y con monitoreo de sus resultados. Entonces, al final de cada etapa, se mide y
se definen los préximos pasos de cada etapa. Entonces, el plan general se va

ejecutando etapa por etapa, segun comenta (Furnier, 2017).

Con respecto a si el proceso de cambio cultural se habia basado en algun
modelo de proceso, no se observd una respuesta contundente sobre algun
sustento tedrico, otros casos de éxito o autores asociados a estos procesos. Lo
gue se interpreté es que si hubo consenso sobre el mecanismo en si, la
utilizacion de etapas con un objetivo claro, que se iba disefiando conforme se
adoptaba el proceso. Sobre esto, (Bonino, 2017) agrega que se utilizé un modelo
de etapas basado en la estrategia de los ocho pasos de Kotter. Referente a otros
casos, (Bonino, 2017) sostiene que hay una experiencia del mismo CEO, que
quiso aplicar el modelo en Guatemala, sin llegar a lograr el cambio cultural: En
Guatemala el proceso se vio interrumpido por el traslado del CEO al cono sury
no poder liderarlo el tiempo suficiente (cuatro afios), sumado a la cultura
guatemalteca orientada a seguir las reglas, y un management muy estructurado

gue no supo interpretar este proceso y lo abandond. De esta forma no llego a
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permear en los valores culturales de la gente, con lo que su adopcion no llegé a

ofrecer ninguna o muy poca resistencia al nuevo modelo de gestion.

Sobre las dificultades en la implementacion, hay relacion directa con la cultura
de ese entonces, orientada a resultados sin importar las causas 0 sus
consecuencias. (Furnier, 2017) Expone que la mayor dificultad encontrada fue
gue al momento de empezar con este proyecto de cambio cultural habia un alto
grado de resentimiento que después se transformé en resignacion, la gente se
conformaba: “es lo que hay”, era la frase mas escuchada frente a cualquier
desafio o problema que se presentaba. Segun (Sanchez Flores, 2017), en las
charlas iniciales (y preliminares) con el CEO establecido y con ideas de cambio
cultural, se genero escepticismo y poco impulso en los primeros tiempos, incluso
luego de tener una reunion multitudinaria con toda la compafia dirigida por el
propio presidente. Se gener6 una idea colectiva de que era una buena iniciativa
pero que iba a quedar en desuso con el tiempo. Esto hizo que cueste que permee

en los lideres y romper asi la cultura previa.

Al hablar del impacto o relacion del liderazgo, (Capri, 2017) argumenta que en
este proceso no hubo dudas que el liderazgo es clave en todo proyecto de esta
naturaleza. EI empoderamiento en las distintas acciones propuestas por la
corporacion fue un factor trascendental en el desarrollo del modelo. Es por esto
gue se realizaron acciones especificas para los lideres, que de acuerdo a lo
charlado con (Sanchez Flores, 2017), refirieron a adherir al concepto de “hacerse
cargo” y poder trasmitir este valor a los equipos de trabajo. No solo fue un factor
critico, sino un apalancador fundamental del modelo ya que parte del disefio del
proceso de cambio tiene en cuenta a los lideres como guias y gestores del
cambio. “Nos encontramos con una disociacion entre los valores pretendidos y
el mensaje corporal / verbal que se veia desde los gerentes a los colaboradores.
Se generaban situaciones de conflicto al no tener un criterio unificado y estas
diferencias marcaban un gran foco de resistencia. La accion principal fue que los
directores y gerentes realmente estén comprometidos con estos valores y que

ellos mismos sean los responsables de transmitir y generar las acciones para
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generar su propio cambio” (Bonino, 2017, pag. 3). Al ser considerado factor
critico, en estos afios de maduracion del cambio se generaron diferentes
acciones para apalancar el liderazgo en los diferentes niveles de la organizacion
con el objetivo de mejorar y fortalecer sus habilidades, enmarcandolo en un

“programa de desarrollo de liderazgo”, que comprende:

e Clinicas de comunicacion

e Equipos interdisciplinarios de cambio

e Talleres de lideres

¢ Assessment de todo el arco de mandos medios y altos
e Feedback 360°

Se redefinio el alcance del rol de lideres basado en un modelo de competencias
y se los evalla en funcién de esto. En concordancia se cambiaron los procesos
de seleccion de personal donde RRHH tiene voz y voto en la decision de
contratar / nombrar a una persona considerando como se desempefia en funcion
de estas competencias de liderazgo (Bonino, 2017). “No solo es un factor critico,
lo considero el Unico camino posible para que un cambio cultural sea efectivo y
sostenible en el tiempo. La clave es sostener el proceso desde los lideres, que
ellos mismos pasen a tomar parte de la accion del cambio y tomar un rol
protagénico en estas actividades, desde su definicion, desarrollo y ejecucion. En
ese sentido, se considera al lider como el representante de la empresa hacia sus

colaboradores.” (Furnier, 2017, pag. 2)

Finalmente, al momento de medir el rendimiento o resultados de este proceso
de cambio cultural, se simplificé en el monitoreo de un unico indicador global a
toda la organizacién forzandola a trabajar de manera conjunta y en funcién de la
cadena de valor. Este instrumento que marca el norte y se usa como principal
monitor es el NPS (Net Promoter Score, comentado en detalle en el punto 5.6),
conjugado con indicadores financieros como consecuencia y estadisticas de
portabilidad que censan el mercado. Internamente se estan haciendo
relevamientos y consultas puntales, con preguntas abiertas a colaboradores y

grupos de discusion interdisciplinarios, para palpar las sensaciones de la gente
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en diferentes niveles. En ese sentido, se estan gestionando reuniones
interdisciplinarias de feedback como herramienta de monitoreo interno de las
areas. “Considero que la opinién directa de la gente y como percibe el proceso
es critico para censar el clima del cambio. Es fundamental la evolucién

permanente con este mecanismo” (Bonino, 2017, pag. 3).

Al concluir todas las entrevistas, se observa una relacion muy fuerte en las
opiniones volcadas entre los diferentes temas con amplio consenso en las

afirmaciones y sin discrepancias que sean llamativas.

5.4. Modelo de Cultura organizacional (OCAI)

En relevamiento sobre transformaciones culturales exitosas, el ochenta y tres
por ciento de los encuestados afirman que las transformaciones de sus
empresas se centran total o parcialmente en el cambio cultural a largo plazo de
las organizaciones mediante la creacion de capacidades, cambios de mentalidad
o cultura o el desarrollo de una capacidad de mejora continua (Connors & Smith,
2012).

La transformacién de la capacidad de liderazgo parece ser particularmente
significativa en las transformaciones que lograron mejorar la salud a largo plazo:
el sesenta y tres por ciento de los ejecutivos que afirman que las
transformaciones de sus empresas tuvieron un impacto significativo en la
capacidad de liderazgo, indican que la transformacién mejoré el desempefio

tanto a corto plazo como el largo plazo (Connors & Smith, 2012).

En el punto 4.5.2 del marco teorico se muestra el desarrollo este instrumento y
en el Anexo V se presenta el modelo utilizado para relevar las caracteristicas
culturales que se enviaron en su mayoria por correo electrénico. La propagacion
de la encuesta fue efectiva gracias a que fue muy bien recibida por los jefes y
supervisores que a su vez se encargaron de distribuir y consolidar en sus
colaboradores, lo que hizo que se pueda escalar muy rapidamente a un namero

de veinticinco participantes es muy poco tiempo.
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El OCAI consiste en seis preguntas con cuatro respuestas cada una. Para cada
pregunta, se dividen 100 puntos entre las respuestas en funcion de la medida en
gue cada respuesta describe adecuadamente la organizacion. Hay una distincion
entre la cultura organizacional actual (etiquetada como "Actual”) y futura
(etiguetada como "Preferida”). En primer lugar, se pide a los encuestados que
evallen la cultura organizacional actual y, en segundo lugar, que describan lo

gue esperan que sea la cultura en el futuro en los mismos items.

El célculo de los valores actuales y preferidos sigue los mismos criterios. Todas
las respuestas se agrupan por tipo de cultura, y se promedian. En el Anexo VIII

se detalla el relevamiento completo.
5.4.1. Resultados de la encuesta.

La Tabla 15 muestra una primera consolidacion de resultados para los seis tipos
de preguntas disefiados en el modelo de competencias de (Cameron & Quinn,
2006), representando los valores actuales y preferidos.

Tabla 15. Resultados OCAI agrupados por pregunta y tipo de cultura

OCAI I. Caracteristicas Il. Liderazgo lll. Manejo del IV. Nexo V. Enfasis VI. Criterios
n=25 Dominantes Organizacional Personal Organizacional | Estratégico de Exito
_I ACT. | PREF. | ACT. | PREF. | ACT. | PREF. | ACT. |PREF. |ACT. | PREF. |ACT. | PREF.
Clan 24,44 26,40 24,16 30,40 | 26,00 | 36,84 | 26,00 | 32,40 |25,00| 33,32 |24,20| 33,08
Adhocracia| 19,28 30,00 18,27 28,20 | 12,60 | 21,38 12,60 | 23,60 |14,40| 27,88 |11,40| 25,04
Mercado 28,68 22,00 33,28 20,40 | 27,20 | 20,47 32,00 | 22,20 |28,60| 24,60 |36,00| 25,48
Jerarquica | 27,60 21,60 24,69 21,00 | 34,20 | 21,31 29,40 | 21,80 [32,00| 14,20 |28,40| 16,40

Fuente: Elaboracion propia a partir del relevamiento.

La Tabla 16 muestra los resultados agrupados y promediados de toda la muestra
representando los porcentajes para cada uno de los tipos de cultura: clan,

adhocracia, mercado y jerarquica.
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Tabla 16: Valores obtenidos de la muestra relevada en el cuestionario OCAI

Tipo de | ACTUAL | PREFERIDO
cultura [%] [%]

Clan 24.97 |32.07
Adhocracia 14.76 |26.02
Mercado 30.96 |22.52
Jerarquica 29.38 |19.39

Fuente: Elaboracion propia

Una primera observacion de estos resultados refleja una tendencia hibrida actual
de las culturas de tipo mercado (31%) y jerarquica (29%), dejando con un
valor alejado a la cultura adhocratica con 15% de la ponderacion total. Los
resultados consolidados y colocan en una herramienta que genera un grafico
radial la situacion actual relevada en contraste con la situacion deseada de los

encuestados.

En la Figura 15 se puede observar una marcada tendencia hacia una cultura
orientada a la estabilidad y control, con un sesgo hacia la dimensién de foco e
integracion interna, asimismo, la superposicion de graficos actuales y preferidos
da una oportunidad de entender que aspectos culturales se estan dispuestos a

disminuir o dejar de hacer y cuales fortalecer o mejorar.

Hay una marcada prevalencia hacia la cultura de mercado, por lo que se puede
interpretar que al ser una empresa que su cultura reciente de la Ultima década al
menos esta marcada al logro de objetivos financieros y una agresiva busqueda
de ampliacion de la participacion de mercado. Seguido por la cultura jerarquica
con orientacion mas marcada en las normas y procesos (formales e informales)
este contraste se puede interpretar como el resultado de las fusiones y

adquisiciones, y sobre todo la mas reciente, la adquisicion de la empresa Telmex.
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Figura 15: Resultado de la encuesta OCAI.
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Elaboracion propia con herramientas del autor. (Cameron & Quinn, 1999)

La identificacion de una cultura por parte de los encuestados se focaliza
entonces en la jerarquica y la de Mercado, pudiéndose afirmar que se
identifican entre ambas; donde la cultura jerarquica se centra en los aspectos
internos de la empresa, por lo que aprecia el control y la estabilidad y la cultura
de mercado se encuentra en la empresa que se enfoca al exterior y a la

estabilidad, el orden y el control.

Un aspecto interesante a destacar es que tanto en las respuestas sobre la cultura
actual y la esperada no se observan elecciones en diagonal (relacion clan-
mercado o jerarquica-adhocratica. La importancia de esto es que segun
(Cameron & Quinn, 2006) las dimensiones en diagonal representan valores que
entran en conflicto o competencia. Esto hace que la transicidon a una orientacién

mas flexible en este caso se pueda dar con menor resistencia.
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Tabla 17: Acciones para reducir / incrementar factores culturales.

Implicancia | Comenzar a hacer / mejorar Sin descuidar
Reducir la Menos decisiones estructuradas y Falta de medicion
cultura verticalistas (achicar la distancia del
jerarquica: poder) No mantener accountable
ala gente
Decisiones mas descentralizadas
No seguir las reglas
Estar mas abierto a ideas desafiantes
No monitorear
Eliminar / simplificar el trabajo o sus rendimiento
procesos
Reducir la Compromiso permanente con la Presion por el rendimiento
cultura de excelencia
mercado Escuchar a los clientes
Logro de objetivos
No respetar acuerdos
Empleados motivados
Estandares de célida
Menos visién sesgada de los objetivos
Competitividad
Ambiente menos castigador
Incrementar | Mayor empoderamiento a los Amabilidad
la cultura de | empleados
Clan Falta de estandares y
Mayor participacion e involucramiento rigor
Mas equipos interdisciplinarios Decisiones a conciencia
Comunicacion horizontal Aflojar el esfuerzo
Reconocimiento a los empleados Tolerancia a la
mediocridad
Incrementar | Fomentar las sugerencias de los Individualismo
la cultura empleados
adhocrética Tapar errores
Mas procesos innovadores
Asumir riesgos
Mayor toma de riesgos innecesarios
conscientemente
Gastar dinero en la Ultima
Tolerancia a primeras equivocaciones moda
Escucha activa a los clientes Falta de coordinacion e
ideas compartidas
Fuente: (Cameron & Quinn, 2006)
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Siguiendo la bibliografia de los creadores del modelo OCAI, donde definieron un
ensayo sobre las actividades que se pueden presentar, se muestra en la tabla
17 las implicancias detectadas, con una serie de factores que se pueden tener
en cuenta para su atenuacion o incremento (Cameron & Quinn, 2006), donde se
busca reducir los aspectos de la cultura actual (jerérquica y de mercado) para

incrementar aspectos de las culturas deseadas (adhocrética y clan).

5.5. Liderazgo basado en competencias (MSAI)

Un liderazgo fuerte que mantenga la energia para el cambio entre los empleados
son principios de éxito que se refuerzan mutuamente cuando se ejecutan bien.
Cuando los lideres se aseguran de que los colaboradores de primera linea
tengan un sentido de pertenencia, los resultados muestran una tasa de éxito del
70 por ciento para las transformaciones. Cuando los mismos empleados son los
gue toman la iniciativa para impulsar el cambio, las transformaciones tienen una
tasa de éxito del 71 por ciento. Ahora, cuando se utilizan ambos principios, la

tasa de éxito se eleva al 79 por ciento (Cameron & Quinn, 2006).

Entre todos los enfoques estructurales y ejecutivos relacionados al cambio que
se han relevado, cinco de los ocho enfoques utilizados en la mayoria de las
transformaciones exitosas se relacionan con asegurar que los empleados estén

comprometidos, a menudo por iniciativas de liderazgo (Keller & Meaney, 2010).

El objetivo de evaluar utilizando un modelo basado en competencias (MSAI) es
poder identificar aspectos individuales que son cruciales para el rendimiento del
equipo, alineado con la cultura deseada. El resultado de esta herramienta es
contar entonces con un perfil del estilo de liderazgo. Para este estudio de caso,
se utilizé con un sentido de relevamiento completo para un perfil de mando medio

en la organizacion, que ademas esta identificado como agente de cambio.

Este ejercicio tiene dos propositos. Uno es asistir al lider con una herramienta en
el proceso de mejora de sus competencias personales y la otra es identificar
cudles son las competencias que mas se necesitan para ayudar con el cambio

cultural buscado. En otras palabras, ayudar a los lideres identificar qué
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competencias son mas beneficiosas para el desarrollo de la nueva cultura
(Cameron & Quinn, 2006).

En el Anexo VI se adjunta el template utilizado para relevar este instrumento.
5.5.1. Resultados de la encuesta

La Tabla 18 consolida los resultados de la evaluacion para un lider en la posicion
de jefe en el modelo de competencias. Para completar la evaluacion, se
relevaron las respuestas de sus colaboradores directos, tres pares y su jefe,
siempre contestando sobre el mismo lider, en el Anexo VIl se adjuntan las tablas
con los resultados detallados obtenidos. De esta manera se trata de establecer
un feedback 360° en el que se puede interpretar tanto la vision parcial como la

externa.

Sobre la izquierda se listan las doce competencias del modelo MSAI agrupado
en los cuatro cuadrantes definidos por (Cameron & Quinn, 2006). Los resultados
de cada competencia son el promedio de cinco preguntas o planteos a calificar
en la escala de Likert de cinco elementos relacionados a habilidades
individuales. Por ejemplo, el resultado obtenido en la categoria “Gestion de
relaciones personales” es el promedio de los cinco elementos en la categoria del
cuestionario MSAI. Finalmente, se termina agrupando el porcentaje final de cada

categoria de modelo cultural para tener un orden de magnitud.
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Tabla 18: Cuadro de resultados de las evaluaciones del modelo MSAL.

Promedios [%)]

Modelo de competencias
Autoevaluacién| Promedio 360°
Gestidon de equipos 4,00 3,80
Cuadrante |Gestién de relaciones
Clan interpersonales 3,80 4,00
3,83% Gestion del desarrollo
del capital humano 3,60 3,80
Gestion de la
Adhocracia | Gestién del futuro 3,20 3,40
3,47% Manejo de la mejora
continua 3,40 3,80
Gestion de la
competitividad 2,80 2,60
Cuadrante S
mercado Motivacion de
empleados 3,40 3,80
3,10% : :
Manejo de relacién con
clientes 2,60 3,40
Analisis racional 2,80 3,60
Cuadrante i i
Jerarquico Manejo de los sistemas
de control 2,40 3,00
3,03% —
Coordinacion 3,20 3,20

Fuente: Elaboracion propia

En este relevamiento se comparan los resultados de la autoevaluacion personal
del lider, en azul, con el promedio de las evaluaciones de sus subordinados,

pares y jefe, en rojo, en el grafico de radio reflejado en la Figura 16.
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Figura 16: Modelo de competencias resultantes de las evaluaciones MSAI.
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Elaboracion propia a partir del modelo de Cameron y Quinn (Cameron & Quinn, 2006)

En el grafico de la Figura 16 se puede observar tanto las areas de coincidencia
como las de discrepancia entre la autoevaluacion y lo que perciben personas
gue tienen contacto laboral directo con ésta (360°), como asi también aquellos

aspectos con mayor competencia y puntos de mejora.

Hay una notoria coincidencia en la evaluacion de las competencias relacionadas
a las culturas de clan en primer lugar con un promedio general de 3,83%
reflejado en la participacion de los equipos y el cuidado de las relaciones
interpersonales. Lo mismo ocurre con las competencias relacionadas con la
cultura adhocratica con un promedio general de 3,47% acentuado en la mejora

continua.
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Con respecto a las competencias relacionadas a la cultura jerarquica y de
mercado, se puede decir que estan en un valor promedio, con competencias
desarrolladas pero no sobresalientes para estos cuadrantes. El punto mas
relevante a hacer foco es en los sistemas de control donde se observa un punto

de mejora.

5.6. Satisfaccion del cliente

El principal motor de cambio organizacional esta dado por la satisfaccion del
cliente. Este es un factor fundamental en las organizaciones que pretenden una
orientacion de servicios. Claramente los clientes satisfechos estan mas
dispuestos no solamente a generar mas compras, sino a mantener el servicio
actual y ser potenciales recomendadores a sus circulos cercanos. La definicidon
de una manera de medir con la mayor exactitud posible la lealtad y la satisfacciéon
del cliente es extremadamente importante para cumplir con la mision y los

valores establecidos en la organizacion (Satmetrix, 2016).

En la actualidad esta en discusion si los sistemas de medicion utilizados que
permiten a las empresas medir su desempefio estan en funcion de claros
objetivos de lealtad, como es en el caso de metas de rentabilidad y calidad.
Sobre esto se descansa en que la tecnologia proporcionaria un medio para medir
con exactitud la lealtad. Los sofisticados sistemas de gestion de clientes (CRM
— Customer Relationship Management) prometieron ayudar a las empresas a
controlar y monitorear el comportamiento del cliente en tiempo real. Pero los
exitos hasta ahora se han limitado a ciertas industrias, como tarjetas de crédito
o tiendas de retail, donde las compras son tan frecuentes que los cambios en la
lealtad del cliente pueden ser rapidamente detectados y actuar en funcién de ese

comportamiento (Reichheld, 2003).
5.6.1. Net Promoter Score

El indicador de promocién de clientes o NPS (Net Promoter Score) es una
métrica de fidelidad del cliente desarrollada por Fred Reichheld, Bain & Company

y Satmetrix Systems. Fue presentado por Reichheld en 2003. Mide la experiencia
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del cliente y predice el crecimiento del negocio. Esta métrica esta probada a nivel
mundial y se esta convirtiendo en uno de los indicadores principales de las
organizaciones orientadas al servicio a clientes. Este sistema ha sido utilizando
ampliamente por mas de dos tercios de las 1000 principales empresas
catalogadas por la revista Fortune al momento (NPS - Net Promoter Score, s.f.).

El sistema de medicién se basa en la perspectiva fundamental de que los clientes
de cada empresa se pueden dividir en tres categorias: "Promotores” son
entusiastas leales que siguen comprando de una empresa e instan a sus amigos
a hacer lo mismo. "Pasivos" son clientes satisfechos pero poco entusiastas que
pueden ser facilmente seducidos por la competencia. Y los "detractores”, que
son clientes insatisfechos atrapados en una mala relacion con la empresa. Los

clientes pueden clasificarse en funcidn de su respuesta a una encuesta general.

De la revisibn de documentacion interna, se desprenden las consideraciones
puntales que se definieron para el uso de este indicador (Informacion relevada

en sitios corporativos internos y distribucion de mailings informativos):

e De esta clasificacion surgird un puntaje neto que hara posible el
seguimiento de la calidad de las relaciones con el cliente y darlo a conocer
a toda la organizacion.

e Como el NPS no es solo la medicién de un indicador, se basa en crear
procesos de aprendizaje y de mejora 'de ciclo cerrado’' para aumentar el
namero de promotores y reducir el de detractores.

e El Sistema NPS es un enfoque para hacer negocios a través de utilidades
éticas obtenidas enriqueciendo vidas, en lugar de 'utilidades malas'
logradas maltratando a los clientes. Se trata de crear relaciones honestas,
proporcionandoles un trato tan bueno que los lleve a convertirse en
promotores de los negocios de la compafiia.

e Hacer que los clientes nos elijan y fundamentalmente que se queden con
nosotros es nuestro principal objetivo y razon de ser y para ello el punto

de partida es saber qué piensan de nosotros.
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5.6.2. Calculo del NPS

El relevamiento de este calculo se da en el marco de la revision documental. Una
empresa especializada en este tipo de relevamiento hace el muestreo abarcando
no solo la empresa bajo estudio, sino que también se incluye al resto de la

competencia.
El célculo se hace con una pregunta muy simple y rapida de responder:

“Considerando todos los servicios que usted recibe de parte de la
compaiiia con la cual tiene contratada la linea a la que estamos llamando,
¢En qué medida recomendaria como empresa de telefonia celular a un

amigo o familiar?”

La respuesta se representa utilizando una escala likert de 5 puntos con la

siguiente clasificacion:
Detractores:

1. Con toda certeza NO la recomendaria.
2. Probablemente NO la recomendaria.

3. No sé si la recomendaria o no.
Pasivos:

4. Probablemente Si la recomendaria
Promotores:

5. Con toda certeza Si la recomendaria

Con estas respuestas, el calculo se hace al restar el porcentaje de los
entrevistados calificados como detractores, que incluye la suma de las
categorias 1 a 3, al porcentaje de los promotores (categoria 5). Los encuestados
de la categoria 4 son denominados pasivos 0 neutros y son descartados del

computo.

La manera de medir la eficiencia del crecimiento de la empresa es tomar el

porcentaje de clientes que son promotores y restar el porcentaje que son
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detractores. Es un nimero que se puede compilar y realizar un seguimiento
regular. El hecho que sea un indicador utilizado internacionalmente hace que no
s6lo se use para toda una empresa, sino también para cada empresa, producto,
region o equipo que su core de negocio sea servicio al cliente. También puede
realizar un seguimiento para segmentos de clientes, unidades geograficas o
grupos funcionales. En definitiva, ayuda a todos a centrarse en los objetivos de
crear mas promotores y menos detractores. Es, sencillamente, el balance de sus

clientes.

ElI NPS es bastante mas que un indicador. Los profesionales que llevan a delate
este relevamiento le preguntan a los clientes las razones de sus calificaciones
utilizando una pregunta abierta y no estructurada. Esto proporciona a las
organizaciones la oportunidad de escuchar los comentarios de los clientes en
sus propias palabras. Con esta informacién, se construye un poderoso sistema
de feedback usada tanto para atender las inquietudes de los clientes como para

alimentar las innovaciones que generan mas promotores.

La informaciéon del modelo de este instrumento en esta seccidn esta extraida del

sitio oficial de los autores del indicador (NPS - Net Promoter Score, s.f.).
5.6.3. Resultados del NPS

Durante el afio, se realizan cuatro e valuaciones para conocer el nivel de
recomendacion y satisfacciéon de los clientes, identificar los promotores y
descubrir oportunidades de mejora. La Figura 17 ilustra la evolucion de los

ultimos tres afos en el mercado local.

“Claro mejora su NPS en esta medicién, crece 7 puntos (37% actual vs 29% ola
anterior) fundamentalmente porque es la operadora que tiene mas promotores y
menos detractores. Sus promotores son 3.4 veces mas que sus detractores. Los
motivos de recomendacidon que mas aumentaron son Cobertura/Seal
(impulsado por Internet en el Interior) y Atencion al Cliente. Por otro lado,

descienden las menciones negativas de casi todos los motivos, mas
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marcadamente las relativas a Facturaciéon.” (Comunicacion distribuida

internamente)

Figura 17: Evolucion del NPS entre el 2013 y 2017.

2013 2014 I 2015 2016 2017

Fuente: (Documentacion interna).

Los autores que han desarrollado el indicador NPS sugieren que hay una
relacion entre el NPS y el crecimiento de la empresa y que a lo largo de los afios
muchas organizaciones han probado este indicador con los financieros

(Satmetrix, 2016), como se observa en la Figura 18
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Figura 18: Relacion entre el NPS y el crecimiento de la organizacion.
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Fuente: (Satmetrix, 2016)

Las empresas cuyo NPS es superior a su conjunto competitivo tienden a crecer
mas rapido y disfrutar de un mayor éxito. La puntuacion es realmente un
indicador sobre la experiencia que los clientes tienen y perciben de la

organizacion.
5.6.4. Benchmarking internacional

Los resultados del NPS pueden variar segun la industria, la region o las
caracteristicas de sus clientes, como la edad, el nivel de ingresos o el tiempo de
permanencia en la empresa. Por lo tanto, los desarrolladores del modelo
sugieren comparar esa puntuacion dentro de la misma industria, y en contra de
los competidores directos e indirectos. Las empresas con calificaciones
superiores a su competitividad crecen mas rapido y tienen mas éxito. En la

seccidn anterior se muestra la comparacion con los competidores directos y en
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la siguiente imagen se muestra una definicion por industria del valor actual en el

contexto internacional

En un estudio de la empresa desarrolladora del indicador en Estados Unidos,
cuarenta y cuatro mil clientes fueron encuestados con la metodologia NPS,
clasificando doscientas cuarenta y siete marcas de veintitrés industrias,

asegurando al menos cien respuestas por marca (Satmetrix, 2016).
Figura 19: indice NPS por sector.

Department/Specialty Stores —— O O O OO O O O O O O O O O OO

Tablet Computers
Brokerage/Investments
Auto Insurance
Home/Contents Insurance
Grocery/Supermarkets

Hotely —— — —
Online Entertainment

Online Shopping ———o— ——
Smartphones
Credit Cards
Laptop Computers
Shipping Services
Banking

Airlines ——

Life Insurance

Cellular Phone Service

Drug Stores/Pharmacies

Software & Apps

Health Insurance

Travel Websites
Cable/Satellite TV Service

Internet Service

Fuente: (Satmetrix Systems, 2016)

El bajo costo de obtencion y popularidad internacional permiten a los lideres de
las empresas compararse con competidores locales o de otros mercados, ya sea
porque existen estudios sectoriales o porque la propia empresa mide a la

competencia a través de esta métrica para compararse.
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Tomando en cuenta el relevamiento de 2016 de la Figura 19, en el caso de la
comparacion con el mercado norteamericano, se observa en los ultimos seis
meses una equidad rondando los treinta puntos con un repunte sostenido en el

mercado local de siete puntos.

Este comportamiento se observa muy superior a nivel industria de las
telecomunicaciones, siendo la industria mas reticente y competitiva en cuanto a
NPS.

Figura 20: indice NPS promedio por industria.

Here, we present average NPS score for broader industries.

Retail Stores

Financial Services
Online Services
Insurance

Technology & Electronics
Travel & Hospitality

Telecommunications

Fuente: (Satmetrix Systems, 2016)

Hay que tener en claro que el indice del NPS en definitiva se basa en una actitud,
la intencion de recomendar, por lo que depende de factores personales y
contexto social. Sobre esta afirmacion, los autores del modelo aluden a casos en
los que la repeticion de compra o recomendacion pueden deberse a distintos
factores (inercia, barreras culturales, indiferenciacion), la recomendacion
también depende de otros factores, uno personal y otro sectorial: personas que

no estan dispuestas a poner su reputacion «en peligro» emitiendo una
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recomendacion, y sectores en los que, en la practica, no se generan ocasiones
para recomendar, como productos cotidianos (papel higiénico, escobas...) o en
los que emitir una recomendacion tiene un estigma social (tabaco, redes de

bdsqueda de pareja, medicamentos especificos, etc.).

5.7. Portabilidad numérica

Un factor que generé bastante movimiento en el mercado es la posibilidad a partir
de principios de 2012 de poder portar un numero de telefonia moévil entre las
diferentes empresas prestadoras del servicio, hasta dos veces por afio. Esta
situaciébn marcd una nueva oportunidad de negocio ya que hasta ahora en
muchas oportunidades el no poder portar un nimero a otra compafiia suponia
un mecanismo (forzoso) de retencion de clientes que tenian un nimero quizas
de hace muchos afios y no estaban dispuestos a perderlo. Desde que esta este
mecanismo, comenzd un nuevo tipo de competencia, no solo por retener a los
actuales clientes, sino por capturar nuevos clientes de la competencia que ya se
pueden mover con libertad entre las operadoras. Revisando informacion
documental de la compafiia, se puede observar el comportamiento de los
clientes a medida que se fueron portando desde el inicio de esta posibilidad, en
2012, representado en la Tabla 19.

Tabla 19: Portabilidad numérica desde su comienzo.

ARO Total
ARO 563.513 2.306 975.592 | 1.541.415
872.063 4.267 635.481 | 1.511.811
: 44.667 52.888 35.584 [ 133.139
: 1.228.775 598.044 2.913 1.829.732
Total 2.145.509 1.214.445 9.486 1.646.657 | 5.016.097
POSICION NETA </ 604.094 -297.366 -123.653 -183.075 0
PARTICIPACION S——_43%L" 24% 0% 33% 100%
Fuente: Documentacion interna.
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Asi es como se puede observar en la Tabla 19, desde que comenz0 el proceso
de portabilidad en el 2012, se portaron poco mas de cinco millones de lineas
entre las prestadoras del mercado y lo destacable es que Claro es la Unica de
las cuatro operadoras que tiene un balance positivo de seiscientas mil lineas
a favor, manteniendo un cuarenta y tres por ciento en la participaciéon del

mercado de la portabilidad entrante.

De las empresas que sufrieron pérdidas de clientes Movistar es la que se ve mas

perjudicada, seguida de Personal y Nextel.
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6. Consideraciones finales

6.1. Liderazgo y cultura

(Schein, 1985) Sostiene que el liderazgo y la cultura organizacional son temas
de vital importancia para entender las organizaciones y buscar la manera de

hacerlas efectivas. No se puede desatender ni subestimar ninguno de los dos.

Una encuesta internacional llevada a cabo por McKinsey & Company Global
Survey dirigida por (Keller & Meaney, 2010) relacionada a transformaciones
exitosas, estudi6 qué variables y dimensiones del cambio cultural fueron
identificadas como criticas y fundamentales por lideres que participaron en
cambios que terminaron siendo exitosos. En ese contexto, la encuestadora
adicionalmente consolid6 informacion de ejecutivos con experiencias previas en
otros procesos de cambio cultural de empresas globales y se les pidi6 que
identificaran las estrategias para el cambio organizacional que consideraron
exitosas en el proceso de transformacion de sus propias organizaciones. Los
resultados fueron contundentes sobre los criterios adoptados en la estrategia

para el cambio cultural:

e Lideres seguros que su primera linea de staff esté comprometida y se
haya aduefado del cambio.

e Roles yresponsabilidades claras, para que la gente se pueda aduefar
del proceso.

e Una organizacion comprometida y empoderada con comunicacion e
involucramiento.

e Moldeamiento de los lideres en sus roles adaptados para el cambio.

Los lideres necesitan tener un conocimiento acabado de la cultura
organizacional en la que estan formando parte y sobre todo si hay un proceso de
cambio cultural en curso. De esta manera, pueden comunicar esta nueva vision
y asegurarse que sus colaboradores comprenden claramente esta vision

(Schein, 1985). Los lideres juegan un papel determinante en dar forma y
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mantener la cultura en la organizacion ya que la propia cultura es la que debe

legitimar esta visidbn compartida para que tenga un impacto persistente.

Siguiendo con el modelo de (Kotter J. P., 2009) de ocho pasos para generar un
cambio cultural, se desprende de la observacién participativa en el trabajo de
campo que luego de enfrentar diferentes modelos de gestion o administraciones
anteriores que se ocupaban solamente en generar acciones a corto o mediano
plazo, posiblemente sin tener en cuenta la cultura y focalizada directamente en
resultados como se ve en la Figura 21, en esta ocasion hay una determinacion
clara a romper el status quo (Kotter J. , 1995). De esta manera, se orienta a los
lideres que estan en un estado de autocomplacencia a salir de la zona de
confort, generando oportunidades de detectar oportunidades y riesgos,
aprendiendo de errores pasados donde se generaron expectativas o focos
errados en la conduccion del cambio, como ser la abundancia de temas,
reuniones frenéticas multitudinarias y abarcando demasiados temas, todos
criticos. Cuando las personas y lideres se centran en asuntos criticos,
detectando y evitando trivialidades, se ataca lo importante sin postergar las
decisiones sobre estos asuntos. “La accion urgente no se logra por sentimientos
de satisfaccion, ansiedad, frustracion o enojo, sino por una determinacién

visceral de moverse y ganar, ahora” (Kotter J. P., 2009, pag. 29).
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Figura 21: Evolucion del contexto en la organizacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la Figura 21, hay una primera etapa reflejada en la década
anterior donde la organizacion requirié un estilo de liderazgo y cultura que se
pueda adaptar a un crecimiento exponencial orientada a los resultados. Esta
situacion esta cambiando en los ultimos afios donde el foco esta dedicado a la
experiencia de los clientes y los resultados son vistos como una consecuencia

de su satisfaccion.

6.2. Ventaja competitiva

Al momento de generar una clara ventaja competitiva y que sea percibida por el
cliente, una organizacién con una cultura orientada internamente puede resultar
desventajosa comparada con una organizacion con una cultura orientada a los

factores externos. (Ogbonna & Harris, 2000)

Si se tienen fuertes valores compartidos en el liderazgo van a generar una
ventaja competitiva notoria al estar embebidos en una cultura con orientacion al

contexto de la organizacion. (Barney, 1986). Sostiene que para que la cultura

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional y su rendimiento 104

Luis Couce



V7 Maestria en Gestién de Servicios
ﬁmﬁ Universidad de L. . .
g\‘\ '/\! ] ) Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones

organizacional sea una fuente sustentable de ventaja competitiva, la cultura debe

adaptarse a las contingencias externas.

(Connors & Smith, 2012) Resumen cinco principios que guian la construccion de
la participacion de los empleados en el cambio para terminar de lograr el

cambio transformacional:

1. Comenzar generando sentido de pertenencia (accountability) vy
participacion activa en el proceso.

Hacer que la gente esté lista para el cambio.

Comenzar con equipos naturales y de alto nivel.

Establecer un proceso de control y que sea honesto.

o bk~ 0N

Disefiar un proceso de manera de tener el maximo de involucramiento y

creatividad por parte de los empleados

6.3. Conclusion

Luego efectuar la triangulacion y andlisis del trabajo de campo, se concluye que
para tener resultados corporativos y que ademas trasciendan las acciones
definidas por un lider, debe haber una conviccion del propio lider en que estos
resultados sean consecuencia de acciones que lleven la impronta de cada
persona que forme parte de la organizacion, a partir de un compromiso que se

logra desde los valores que formen la cultura organizacional.

Contestando la pregunta de investigacién, los estilos de liderazgo
participativos y de apoyo identificados en este estudio y definidos por
(Ogbonna & Harris, 2000), efectivamente tienen un impacto directo en la
cultura y su rendimiento. A su vez se relaciona con el concepto del liderazgo
transformacional de (Bass, 1985), que busca rediseiar las experiencias,
percepciones, valores y cambia las expectativas y aspiraciones de los lideres en

los diferentes niveles de la organizacion.

A diferencia del enfoque transaccional, el empoderamiento de los lideres
reflejado en las entrevistas no se basa en una relacién de "dar y recibir" (la

transaccion en si), sino en la personalidad, rasgos y capacidad del lider para
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hacer un cambio a través del ejemplo, la articulacién de una vision clara y metas
desafiantes del enfoque transformacional. En este caso aplica muy bien el
concepto de (Bass, 1985) al sugerir que el liderazgo transformacional y el
liderazgo transaccional son estilos mutuamente excluyentes, que
concuerda con el modelo de (Ogbonna & Harris, 2000) donde el liderazgo
transaccional es uno de los estilos que tienen impacto negativo en la cultura y

resultados.

Para validar la hipdtesis se utilizd el modelo matemético desarrollado por
(Ogbonna & Harris, 2000), descrito en el punto 4.3 de la seccion metodoldgica
de este trabajo, que sostiene la relacion positiva que se da en estilos de
liderazgo participativos y de apoyo, que fomentan culturas innovadoras y
competitivas. Esta relacion se vio reflejada en los relevamientos elaborados por
el instrumento OCAI del punto 5.4, mostrando que la cultura relevada tiende a
tener caracteristicas dominantes de estabilidad y control, con preponderancia
hacia los mecanismos internos y la autoproteccién planteado en las dimensiones
del modelo cultural de (Cameron & Quinn, 2006). Adicionalmente, hay una
apertura hacia modelos culturales mas abiertos con foco mas hacia el contexto

exterior, que buscan mayor flexibilidad.

Analizando el perfil de liderazgo obtenido en el relevamiento basado en
competencias (MSAI) del punto 5.5, se observa una alineacién muy coherente
entre el modelo cultural al que se aspira y las competencias requeridas,
resaltando las relacionadas con el cuadrante del modelo cultural de tipo Clan
y algunos aspectos destacables de la cultura adhocréatica. Es importante esta
observaciéon ya que al existir una alineacién entre el modelo cultural esperado
con orientacion a la flexibilidad con el modelo de competencias, sostener los

valores y las experiencias generadas va a ser natural.

Segun el modelo de competencias de (Cameron & Quinn, 2006), en el trabajo de
campo se ven varios puntos de coincidencia fuerte en las tres competencias

relacionadas con la cultura de tipo Clan:
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Gestion de equipos, facilitando el buen trabajo en equipo de una manera
efectiva y cohesiva.

Relaciones interpersonales, facilitando que sean efectivas, incluyendo
feedback de calidad, escucha activa y resolucion de problemas
interpersonales.

Desarrollo de capital humano, ayudando a las personas a mejorar su
rendimiento, expandir sus competencias y generar oportunidades de

desarrollo.

Complementado con algunas cercanias a la cultura de Mercado y Adhocracia:

Motivacion, energizando e inspirando a las personas a que sean
proactivas, que entreguen un esfuerzo extra y trabajen vigorosamente.

Mejora continua, formando una orientacion hacia la mejora continua,
flexibilidad y cambio productivo entre las personas que comparten el

espacio de trabajo.

Estas competencias se pueden ver reflejadas y alineadas en el modelo de

competencias utilizado por la organizacion estudiada para las propias

evaluaciones de desempefio, que tiene en cuenta tres grandes aspectos:

Vocacién de Servicio, es el deseo e interés genuino por atender las
necesidades del otro.

Simplicidad, como la disposicion a realizar las tareas de manera sencilla,
productiva y eficaz, haciendo foco en las actividades que agregan valor.
Liderazgo, definida como la capacidad de construir vinculos positivos

generando pasion y entusiasmo por el trabajo.

Dentro de estas categorias de competencias definidas se resaltan el trabajo en

equipo, comunicacion empatica y compromiso entre otros. En el anexo se detalla

el modelo completo.

Al tamizar la informacién obtenida en el trabajo de campo contra la grilla

gerencial de (Blake & Mouton, 1979) se puede identificar el cambio cultural

desde la perspectiva del cambio buscado en los patrones de liderazgo. De las
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entrevistas y observaciones, se evidencia que previo a este cambio cultural, la
organizaciéon se encontraba inmersa en un estilo de liderazgo paternalista,
donde el lider comanda todos los aspectos y decisiones de la organizacion,
creando dependencia y limitando la capacidad de contribuir del resto de los
lideres. Con este cambio se busca un estilo transformacional, con una fuerte
conviccion entre la relacion de la gente y los resultados. (Bass, 1985) Define este
estilo con las siguientes caracteristicas y cualidades observadas también en
las acciones orientadas a los lideres relevados en las entrevistas en el plan de

desarrollo de liderazgo:

e Carisma: Proporciona vision y sentido de misién, infunde orgullo, gana
respeto y confianza.

e Inspiracion: Comunica altas expectativas, usa simbolos para enfocar
esfuerzos, expresa propositos importantes de manera sencilla.

e Estimulacion Intelectual: Promueve la inteligencia, la racionalidad y la
resolucién cuidadosa de los problemas.

e Consideracion individualizada: da atencién personal, trata a cada

empleado individualmente, entrena, asesora.

Las acciones generadas sobre la declaracion de la nueva vision estuvieron
orientadas a demostrar una genuina vocacién de servicio, colocando al cliente
en primer lugar, simplicidad y eficiencia en los procesos, no ser tolerante a fallas
y buscar siempre que su solucion de raiz, buscando el compromiso y actitud de
los colaboradores. Cada momento de contacto con el cliente es una oportunidad
Unica e irrepetible de hacer que su experiencia sea la mejor. La suma de estas
experiencias positivas es como termina por generar la cercania con el cliente.
(Claro Arg, 2014).

Finalmente, al relacionar este estilo de liderazgo y cultura con los resultados
obtenidos, se identifica que los lideres tienen absoluto conocimiento de los
indicadores utilizados para medirlo y su simplicidad, tanto por el NPS que
posiblemente sea el mas cualitativo como el de portabilidad que le aporta rigor
cuantitativo que en este caso demuestran resultados sostenidos y positivos al
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consolidar esta informacién desde el 2012 que comenzo el proceso de cambio

cultural.

Los entrevistados coinciden que el modelo de resultados financiero tiene
vigencia e importancia, pero no se lo observa como una consecuencia de la
busqueda de la satisfaccion de los clientes y no esta visto como un objetivo

directo a nivel organizacion.

Para identificar y gestionar el cambio cultural (Bonino, 2017) afirma que fue
determinante tener una vision principal del maximo responsable de la
organizacion y luego el involucramiento absoluto de todo el equipo de lideres
que son quienes efectivamente deben gestionar el cambio con dedicacién

personal y compartida por el resto de los lideres.

Es importante el acompafiamiento de la gestion de recursos humanos que actia
como un facilitador en el proceso y no debe ser visto como un mentor o actor
principal que define y marca el plan de accion para que el resto los siga, sino que
hay que entender que el cambio lo debe adoptar primero cada lider y luego
ellos mismos hacerlo permear a cada persona en la organizacion. Esto es
lo que hace que el cambio perdure en el tiempo y trascienda a los propios lideres
que forjaron el cambio (Connors & Smith, 2012).

La figura 22 hace referencia a la sustentabilidad del cambio, donde es
destacable que el proceso se sostiene al no quemar etapas concentrandose
solamente en acciones concretas y dirigidas para acelerar el proceso y obtener
resultados rapidos pero no durables. Por el contrario, se busca que estas
acciones sean consecuencia de trabajar con la cultura anterior para encontrar
gue elementos se requieren cambiar y redefinirla al establecer nuevas
experiencias, valores y creencias que forjen la nueva cultura y esto sea lo que
termine definiendo automaticamente las acciones que sean consistentes en el

tiempo, porgue van a ser tomadas con conviccion (Connors & Smith, 2012).
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Figura 22: Sustentabilidad del cambio e impacto en los resultados

“programa de desarrollo de liderazgo’

NPS — 37pts e Clinicas de comunicacién

e Equipos interdisciplinarios
de cambio
e Talleres de lideres

Portabilidad — 43% share con positivo

Cultura de responsabilidad
(Accountability)

C; e Assessment de todo el arco
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Lid
Aerazgo Participativo y de
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Elaboracion propia a partir de estudios de Ogbonna et al., Quinn et al. y Bass

Los siguientes puntos resumen hitos destacables representados en el modelo de

la figura 22:

e Experiencias generadas a partir de
o Eventos masivos de comunicacién incluyendo la participacion del
CEO en encuentros con grupos focales dedicados a discutir sobre
Su vision.
o Simplificacién de la oferta comercial y procesos de negocio
o Redefinicion y mejora de la oferta de valor a los empleados
e Se fomentaron Creencias en funcion de las experiencias que se

plasmaron en:
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o Generar un concepto corporativo denominado “Nuestra Esencia”
que define la conducta y valores que se pretende como
organizaciéon, buscando no convivir con los problemas y que se
oriente a las soluciones (Claro Arg, 2014).

o Lamanifestacion de fundamentos esenciales que dictan los valores
gue se quieren fomentar, establecidos en otro concepto unificado
llamado los “Pilares” que surgieron de clinicas en cada direccion
de la organizacion. De esta manera, todos los empleados en todos
los niveles hablan el “mismo idioma”.

e El cambio mas importante sobre las Acciones es lograr que sean
acciones auténticas que resulten de una responsabilidad concreta,
término acufiado por (Connors & Smith, 2012) como “Organizational
Accountability”. Sobre esto es importante que los lideres no caigan en el
error de recurrir al poder que les otorga sus posiciones e imponer tareas,
ya que esto evita generar compromiso.

Se generaron acciones para empoderar a los lideres y que tengan
herramientas para sustentar y orientarse:

o Equipos interdisciplinarios de cambio, para compartir experiencias
y obtener opiniones sobre los avances y posibles mejoras

o Talleres para lideres con contenidos especificos para su desarrollo

o Assessment completo de la totalidad de los lideres la
responsabilidad de guiar colaboradores.

o Elaboracion de feedback 360°

o Revisibn de procesos de negocio que sean cross a diferentes
direcciones para ponerlos a prueba si estan alineados con las
experiencias y creencias generadas y en funcion de esto hacer

ajustes.

La Tabla 20 muestra cambios esperados en los criterios que se aplican al

generar acciones que es un fuerte indicador de la internalizacion del
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cambio que a su vez son grandes indicadores que se esta internalizando

el cambio cultural de accountability (Cameron & Quinn, 1999).

Tabla 20: Cambio en la forma de tomar decisiones.

Criterios que guian las acciones
generadas en la cultura anterior

Nuevos criterios adquiridos o
modificados

digan que hacer

La gente externaliza la necesidad | Las personas internalizan los
de cambio cambios que necesitan
Las personas esperan que les|La gente toma iniciativa de

averiguar que necesitan hacer

Se institucionalizan excusas como
razones aceptadas para nho
avanzar

La gente deja de buscar excusasy
se comienza a preguntar: ¢Qué
mas puedo hacer?

La gente se focaliza en identificar
problemas

La gente se focaliza en buscar
soluciones

Fuente: (Cameron & Quinn, 1999)

e Los Resultados obtenidos finalmente son la consecuencia de estas
acciones, una cultura que hace foco en la responsabilidad de las acciones
en todos los niveles jerarquicos y un liderazgo empoderado,

representados principalmente por:

o Los resultados de las mediciones del NPS en comparacion con la
competencia que muestra un liderazgo sostenido y un margen
positivo superior a la media estudiada para el mismo sector en el
mercado norteamericano

o Portabilidad numérica, implementado en el pais desde el afio
2012, se refleja liderazgo también, con el aspecto notorio que es la
anica compafia que tiene balance positivo al comparar el churn de

clientes.

Identificar estos factores permiti6 cumplir con el objetivo de comprender lo
determinante que es para una organizacion y, concretamente, su éxito el contar
con una cultura sélida y que sea representada por los valores creados y

reflejados en ella.
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6.4. Implicancias

Un objetivo a plantear es lograr que se genere una red de contencion mutua,
donde temas de gestidn puedan ser tratados abiertamente entre pares y buscar
en conjunto alternativas de solucion y experiencias positivas que se pudieran
haber desarrollado en otros sectores (Furnier, 2017). Para facilitar esta situacion,
los lideres de mayor jerarquia deben generar acciones concretas para fomentar
esta situacion y contagiar al resto de los niveles jerarquicos, esta situacion
fortalece la idea de generar experiencias que guien las acciones que se refleja
en le Figura 22. En la medida que esto ocurra, se mejorara la calidad de gestién
y unificara criterios. En la misma linea, se debe continuar trabajando en la forma
y frecuencia que se genera y brinda feedback a los colaboradores. Sobre todo

en los casos de devolucion en la evaluacién de desempefio.

Al pretender orientar la organizacion hacia un foco mas externo, hay que tener
en cuenta el contexto VUCA desarrollado en el punto 2.5 es importante que los
lideres incorporen conceptos en ese sentido, como un entendimiento mas alla
del area de especialidad manteniendo la visién en las acciones, colaboracion

entre pares agilidad y claridad en la comunicacién (Sullivan, 2012).

Para futuras lineas de investigacibn se puede contrastar esta relacion de
liderazgo, cultura y resultados con el resto de las subsidiarias del grupo, teniendo
en cuenta los contextos locales de cada caso, como asi también intentos

anteriores de cambio cultural evaluando sus resultados contra este modelo.

En ese sentido, tomando como eje el modelo tedrico de (Hofstede, 2017) para
evaluar culturas por pais y en particular Argentina, la cultura nacional
proporciona un contexto diferente y complementario para esta cultura
organizacional. La efectividad de una cultura organizacional depende de su
coincidencia con su mercado, nacion, clientes y empleados (Hofstede & Minkov,
2010), mostrado en la Figura 23.

Hay que tener en cuenta que algunas culturas nacionales se alinean mejor con

algunas propiedades o dimensiones que se evaluan en el relevamiento OCAI
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que otras. Por esta razon, puede considerar utilizar las dimensiones de la cultura
nacional de OCAI y Hofstede para evaluar las correlaciones y determinar el mejor

ajuste para una organizacion.

Figura 23: Modelo cultural de Argentina.

Argentina
86
56
49 46
I :
Power Individualism Masculinity  Uncertainty  Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Fuente: (Hofstede, Modelo de seis dimensiones culturales por pais, 2017)

Hay aspectos a destacar de esta evaluacion, como ser la masculinidad. Una
puntuacion alta en esta dimension indica que la sociedad sera impulsada por la
competencia, el logro y el éxito, siendo el éxito definido por el ganador / mejor en
el campo - un sistema de valores que comienza en la escuela y continda a lo
largo de la vida organizacional (Hofstede & Minkov, 2010). Este aspecto es
interesante por la marcada tendencia en la cultura competitiva observada en la

organizacion.

Con respecto a la baja orientacion a largo plazo, los paises que tienen una
puntuaciéon baja en esta dimension, prefieren mantener tradiciones y normas
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respetadas por el tiempo mientras observan el cambio social con sospecha.
Aquellos con una cultura que obtiene altas puntuaciones, por otro lado, adoptan
un enfoque mas pragmatico: fomentan la economia y los esfuerzos en la
educacion moderna como una forma de prepararse para el futuro. Argentina, con
una puntuacién muy baja de veinte puntos, se muestra que tiene una cultura muy
normativa. La gente tiene una gran preocupacién por establecer la Verdad
absoluta; Son normativas en su pensamiento. Demuestran gran respeto por las
tradiciones, una propension relativamente pequefia a ahorrar para el futuro, y un

enfoque en lograr resultados rapidos (Hofstede & Minkov, 2010).

Tanto la masculinidad y orientacion a largo plazo son factores que deben ser
atendidos e incluidos en las decisiones que marquen la estrategia organizacional
ya que si estdn muy alejadas de la cultura subyacente del pais, la resistencia a
du adopcién va a ser muy marcada y sostenida. En este aspecto es deseable
futuras investigaciones para comprender este efecto de cambio cultural como se

sostiene en el largo plazo en regiones con contextos volatiles.

Otro eje para analizar en futura lineas de investigacion se basa sobre las culturas
de tipo burocraticas como comunitarias, que estan caracterizadas por su
orientacion a la integracion interna y el sentido de establecer una estabilidad en
su cultura para que sea fuerte en su base (Cameron & Quinn, 2006). En ese
sentido, en contraste con el modelo de analisis de rutas creado por (Ogbonna &
Harris, 2000), se puede plantear un analisis sobre si estas dos formas de cultura
estan tan débilmente asociadas al rendimiento, que tienden a tener un efecto

marginal o hasta negativo en el rendimiento de la organizacién.

Es importante entender que hay fuerzas que persisten de culturas anteriores a
lo largo de la historia de la organizacion y sus fusiones con otras culturas que
pueden no estar alineadas con el cambio propuesto y tienden a generar acciones
gue no estén en la direccion esperada. Segun (Cameron & Quinn, 2006) estas
fuerzas nunca abandonan a la organizacién, sobre todo en el proceso de cambio,
como ser las presiones operativas del dia a dia que vienen ya con su historia y

es muy posible que las decisiones que se tomaron para generar esoSs
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compromiso previos estén totalmente desalineados con la cultura que se esta
buscando, generando conflicto de intereses. Lo mismo ocurre con el manejo de

prioridades que pueden ser incompatibles con el propio desarrollo del cambio.

Hay que generar mecanismos e indicadores para detectar estas fuerzas de
desalineacién con la mayor antelacion posible para que su impacto no genere
efectos indeseados en el clima laboral. Reconocer estas situaciones puede evitar
incluso el nacimiento de una nueva subcultura que no esté orientada a los

resultados deseados. (Cameron & Quinn, 2006).
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Anexos — Material de apoyo

l. Proceso mixto de investigacion

Datos cuantitativos
y cualitativos
mplica m
Clncttn ‘

Determinan el enfoque

LOS PROCESOS A favor _L‘"ﬁ’{ Integradores
MIXTOS O Pragmticos
. : Posturas en
MULTIMODALES investigadores ~S—— Gue son Fundamentalistas
" Separatistas
Amplitud
cuyas
Profundidad
Mixtos Ventajas son
complejos Diversidad
En paralelo Mayor sentido de Riqueza
entendimiento interpretativa
De enfoque
dominante ——
i |
o Necesidad de
capacitacion en
como ambos enfoques
De dos etapas De teorias

De ciencias o disciplinas

. : : Criterios en
Triangulacion —<{ Deinvestigacion
De métodos debate
De datos Definicion del rol
de la literatura
Fuente: (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006)
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Esquema de disefio de la hipétesis

Planteamiento
del problema
Revision de
@ la literatura
Guiar el
estudio
Funciones — Dar
son explicaciones
Apovyar la
prueba
de teorias
dependen
del Exploraionio —.——.—..{ Mo se formalan
HIPOTESIS _ Solo cuando se
Alcances del ) Descriptivo { pronostica un dato
estudio i en dande Son hipdtesis
Correlacional ———14 . relacionales
c Son hipdtesis
o Correspondencia Explicativo _"{ causales
con la realidad
establecen
quar .
requieren  Relacién entre { Independientes Operacional
- . Dyafiricrin
variables Dependientes Conceptual
Variables
¥ Técnicas para medibles
probarlas
Descriptiva de un valor
o dato pronosticado
. Bivariaclas
De [ Causales Multivariadas
investigacion 1 Correlacionales
De la diferencia de
grupos
Estadisticas Almmathvas
lq'"" }\\‘
De De De diierencia
estimacidn correlacién de medias
Fuente: (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006)
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lll.  Modelo de competencias en la organizacidn

Fuente: Documentacion interna.
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V. Formato entrevista

Modelo de entrevista semi-estructurada orientada al contexto de cambio y modelo de gestién.
Alcance: referentes en el proceso - niveles gerenciales.
Entrevistados necesarios, gerentes y directores del area de andlisis y su contraparte de RRHH.

Fecha:

Entrevistado:

Cargo:

Preguntas de guia referencial post puesta en contexto:
¢ Considera que la Cia. se encuentra atravesando un proceso de Cambio Cultural?

¢, Qué situaciones considera que dispararon la necesidad de atravesar un proyecto de cambio cultural

y con qué objetivo?

¢ Qué factores se consideraron a la hora de disefiarlo?

¢ Se cuenta con plan de accion para llevarlo a la practica? ¢ Como se comunicé?

¢ Coémo impacta en la estrategia de gestion?

¢ Esta basado en algin modelo?

¢En qué etapa / profundidad considera que esta?

¢ Qué dificultades hubieron / encontraron en el proceso al momento?

¢ Considera el liderazgo un factor critico para el cambio? ¢ Se tom6 alguna medida para fortalecerlo?
¢, Qué porcentaje considera se otorgé a cada factor a la hora de definir el plan de accién?:

- Personas

- Comunicacion
- Procesos

- Estructura

¢,Como se esta monitoreando la evolucién de estas dimensiones durante el proceso de cambio?

- Metodologia
- Indicadores
- Instrumentos

¢Hubo resultados inesperados? ¢ Qué acciones se tomaron?

¢,Cudles son los proximos pasos?
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V. Formato encuesta OCAI
Instrucciones: Como completar la encuesta de Cultura Organizacional

1. Responda la encuesta considerando a la "organizacion” a la que pertenece en

Su conjunto.

2. La encuesta (ver pestafia ""Encuesta Castellano™) contiene 6 categorias, y en

cada categoria se visualizan 4 alternativas.

3. Cada categoria cuenta con una valoracion de 100 puntos que se debe
distribuir entre las 4 alternativas de cada seccion. La puntuacion se debera
consignar en funcién de cémo percibe y experimenta la cultura dentro de la
organizacién a la cual pertenece, en relacién con el tema de cada seccion. El

resultado final de cada categoria debe dar 100 y no se puede utilizar decimales.

4. Para completar la encuesta, primero debe reflejar como es la cultura de la
organizacion a la que pertenece "AHORA" (Completar columna "Ahora"), para
luego plasmar como piensa que deberia ser en el "FUTURQO" para que la

organizacién sea exitosa (Completar columna "Futuro").

5. Las celdas con los subtotales se pondran de color verde una vez que cada

columna por categoria sume los 100 puntos que se deben distribuir.

AHORA FUTURO

I. Caracteristicas Dominantes: "La organizacion... "

Es un lugar personal. Se asemeja a una gran familia, donde la
A gente suele compartir mucho de si mismos.

Es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta dispuesta
B a asumir responsabilidades y tomar riesgos.

Esta orientada a resultados. Se preocupa por conseguir que el
trabajo esté bien hecho. La gente es muy competitiva y orientada
C hacia el logro de resultados.

Es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos
formales generalmente rigen el accionar de las personas dentro de
D la organizacion.

Subtotales
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Il. Liderazgo Organizacional: "Generalmente se considera que el liderazgo en la organizacion se
ejemplifica con ..."

A La tutoria, facilitando o nutriendo el conocimiento al personal.

B El espiritu empresarial, la innovacion y el riesgo.

C Un enfoque racional, agresivo y orientado a los resultados.

D La coordinacion, la organizacion o la eficiencia.

Subtotales

Il. Manejo del Personal: "El estilo de gestidon gerencial de la organizacién se caracteriza por..."

A El trabajo en equipo, el consenso y la participacion.
La toma de riesgos individuales, la innovacion, la libertad y la
B singularidad.
C La competitividad en la conduccién, bajo altas exigencias y logros.

La seguridad del empleo, la conformidad, la previsibilidad y la
D estabilidad en las relaciones.

Subtotales

IV. Nexo Organizacional: "El nexo que mantiene unida a la organizacion es..."
La lealtad y la confianza mutua. EI compromiso con la organizacion
A es alto.

El compromiso con la innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en
B estar a la vanguardia.

El énfasis en el logro y cumplimiento de metas. La agresividad y el
C ganar son temas comunes.

Las reglas y politicas formales. Mantener un buen funcionamiento
D de la organizacion es importante.

Subtotales

V. Enfasis Estratégico: "La organizacion enfatiza..."
El desarrollo humano. Mucha confianza, apertura y participacion

A constante.
La adquisicién de nuevos recursos y la creacién de retos. Se
B valoran las nuevas alternativas y la prospeccién de oportunidades.
En las acciones y logros competitivos. Cumplir con los objetivos y
C ganar en el mercado.

La permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control y el buen
D funcionamiento son importantes.

Subtotales

VI. Criterios de Exito: "La organizacién define el éxito en base ..."
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Al desarrollo de los recursos humanos, el trabajo en equipo, el

A compromiso de los empleados y la preocupacion por las personas.
A tener productos Unicos o mas nuevos. Es un lider de producto e
B innovacion.
A ganar en el mercado y superar a la competencia. El liderazgo
C competitivo en el mercado es la clave.
A la eficiencia. La entrega confiable, la programacioén y la
D produccion de bajo costo son fundamentales.
Subtotales
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VI. Formato encuesta MSAI

Management Skills Assessment Instrument (MSAI)

Este instrumento de medicion esta orientado para lideres y agentes de cambio

gue forman parte de iniciativas de cambio.

En este contexto, inicialmente el agente de cambio contesta el instrumento en
forma autbnoma. Luego, se entrega una version del instrumento a una muestra
de la poblacibn de colaboradores de jerarquia inmediata (superiores,
colaboradores y pares). Estos individuos proveen indicadores sobre el
comportamiento del lider evaluado en funcién de sus competencias. Esto

generalmente es conocido como un feedback 360°

NOTA: Si bien algunas afirmaciones estan en primera persona, tener en cuenta

gue hacen referencia a la persona evaluada.
El cuestionario no demora mas de 15 minutos. Por favor, tratd de ser honesto.

Las primeras 60 preguntas son en funcion de 12 actividades de gestion

agrupadas por diferentes modelos culturales.

Las preguntas 61 a 73 no se computan pero son Utiles para evaluar expectativas
gue se pueden contrastar con los resultados evaluados en forma individual y

colectiva.

Las preguntas 74 y 75 asisten a identificar cuanta expectativa hay de crecimiento

en la carrera laboral.

Las preguntas 76 a 87 tienen la intencion de ayudar a considera cuan importante

es cada actividad de gestion para el rol actual.
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Persona evaluada:

Cargo: VALOR | REFERENCIA
. . . 5 | Fuertemente de
MSAI: Parte 1 - Capacidad de Gerenciamiento acuerdo
4 | Moderadamente
de acuerdo
Describa la capacidad de gerenciamiento del evaluado. Responda las afirmaciones 3| Ligeramente de
considerando su comportamiento como habitualmente gestiona y no como le gustaria que acuerdo y/o
sea. Si se le presenta alguna duda sobre alguna de las afirmaciones, haga su mejor ligeramente en
aproximacion de lo que considera que hace. Por favor seleccione para cada afirmacion una 5 (,:\j/leSdaCUZrdO t
de las alternativas que se le presentan en la escala que se encuentra a su derecha, la cual oderadamente
en desacuerdo
se enumerade 1 ab.
1 | Fuertemente en
desacuerdo
AFIRMACION VALOR | REFERENCIA
Me comunico de manera solidaria cuando las personas de mi unidad comparten sus
1 problemas conmigo
2 Animo a otros en mi unidad a generar nuevas ideas y métodos
3 Motivo y dinamizo a otros para que hagan un mejor trabajo.
4 Mantengo un seguimiento de la performance de mi unidad.
Regularmente entreno a mi equipo de trabajo para mejorar sus habilidades de
5 gestién y que puedan alcanzar mayores niveles de rendimiento
6 Insisto en el trabajo duro y alta productividad de mis colaboradores
Establezco metas ambiciosas a mi equipo de trabajo para lograr elevar los niveles
7 de performance sobre el estandar.
Genero o0 ayudo a obtener los recursos necesarios para implementar ideas
8 innovadoras.
9 Cuando alguien viene con una nueva idea, lo ayudo para implementarla.
Me aseguro que todos los empleados tengan claros nuestras politicas, valores y
10 |objetivos.
Me aseguro que mi equipo de trabajo sepa como su labor impacta en la gestién de
11 | otros dentro de la organizacion.
12 | Armo equipos de trabajo cohesivos y comprometidos.
Regularmente brindo feedback a mis colaboradores de como creo que estan
13 |realizando sus tareas.
14 | Articulo una vision clara de lo que se puede lograr en el futuro.
Fomento un sentido de competitividad que ayuda a los miembros de mi grupo de
15 |trabajo a desempefiarse en niveles mas altos que los miembros de otras unidades.
16 | Regularmente genero reportes y revisiones de lo que ocurre en mi area.
Interpreto y simplifico informacion compleja para que tenga sentido para el resto y
17 | pueda compartirse con el resto de la organizacion.
18 | Facilito informacion efectiva y resuelvo problemas dentro de mi grupo de trabajo.
Fomento el analisis racional y sistematico dentro de mi unidad para reducir el
19 |impacto de eventos importantes.
Me aseguro de proveer dentro de mi unidad oportunidades de crecimiento y
20 |desarrollo del personal.
Genero un ambiente donde el involucramiento y participacion en las decisiones son
21 |alentadas y reconocidas.
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En los grupos que lidero, me aseguro de prestar suficiente atencion tanto en la

22 |realizacion de tareas como en las relaciones inter-personales.
Cuando realizo devoluciones al personal negativas, fomento que la persona
identifique lo que puede mejorar en vez de que tome la devolucién a la defensiva o
23 | con enojo.
Otorgo a personal de mi equipo distintas tareas y responsabilidades que le den la
24 | oportunidad de crecer y desarrollarse profesionalmente.
25 | Activamente ayudo a preparar a otros para que crezcan dentro de la organizacion.
Regularmente presento nuevas ideas para mejorar los procesos, productos y
26 | procedimientos dentro de la organizacion.
Constantemente estoy revisando y reforzando mi vision a los miembros de mi
27 | unidad.
Ayudo a otros a visualizar nuevas alternativas a futuro incluyendo posibilidades
28 |tanto como probabilidades.
Siempre trabajo para mejorar los procesos que usamos para lograr el resultado
29 |esperado.
Empujo a mi equipo de trabajo a lograr una performance de clase mundial
30 | competitiva en los servicios o productos entregados.
Habilito a otros dentro de mi equipo de trabajo para la toma de decisiones,
31 |fomentando un clima enérgico que involucre a todos.
Mantengo un contacto consistente y frecuente con personal de mis clientes internos
32 |y externos.
33 | Me aseguro de evaluar como cumplimos con las expectativas de nuestros clientes.
Proveo mi experiencia a los empleados para ayudarlos a sociabilizar e integrase
34 | dentro de la cultura de la organizacién.
Incremento la competencia de mi equipo de trabajo dandoles el valor para que
brinden productos y/o servicios que sorprendan y deslumbren a los clientes
35 | superando sus expectativas.
Tengo establecido un sistema de control que asegura la consistencia en relacién
36 | con la calidad, servicios, costos y productividad dentro de mi unidad.
37 | Trabajo coordinadamente con responsables de otras unidades de la organizacion.
Rutinariamente comparto informacién a mis pares con el objeto de facilitar la
38 | coordinacion.
Utilizo un sistema de medicién que me permite monitorear el trabajo de los procesos
39 |y sus resultados.
40 | Clarifico a los miembros de mi grupo de trabajo que es lo que se espera de ellos.
Me aseguro que todo lo que se ejecute en mi unidad responda a brindar un mejor
41 | servicio a nuestros clientes.
42 | Promuevo un clima agresivo e intenso dentro de mi unidad.
Constantemente monitoreo las fortalezas y debilidades de nuestra competencia y
43 | brindo dicha informacioén a mi unidad indicando que es lo que debemos mejorar.
44 | Facilito un clima de desarrollo continuo dentro de mi unidad.
Tengo desarrollada una estrategia clara para ayudar a mi unidad a que sea exitosa
45 | en linea con mi vision del futuro.
Capturo la imaginacion y compromiso de los integrantes de mi equipo de trabajo
46 | cuando les hablo respecto de mi vision de futuro dentro de la organizacion.
Fomento un clima de trabajo donde el compafierismo dentro del equipo de trabajo
47 | permita ayudar en el desarrollo de cada uno.
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Escucho abierta y atentamente las ideas que me brindan otros, inclusive cuando

48 | estoy en desacuerdo con las mismas.

Cuando lidero a un grupo, me aseguro de que haya colaboracién y una resolucién
49 | positiva entre los conflictos de los miembros del grupo.

Fomento la confianza y la apertura demostrando entendimiento sobre los puntos de
50 |vista de los individuos cuando se presentan con problemas o inquietudes.

Genero un clima donde el experimentar y la creatividad son premiadas y
51 |reconocidas.

Permito que cada miembro de mi unidad constantemente mejore y actualice las
52 | cosas que realiza.

Empujo a todos los empleados a realizar pequefias mejoras en los trabajos que
53 |realizan constantemente.

Me aseguro que mi unidad continuamente retina informacion de las necesidades y
54 | preferencias de nuestros clientes.
55 |Involucro a clientes en las planificaciones y evaluaciones de mi unidad.

Establezco ceremonias y reconocimientos en mi unidad respecto de la importancia
56 |delos valores y cultura organizacional.

Mantengo un sistema formal para compilar y reportar la informacion que se origina
57 |enotras areas.

Gestiono equipos interdisciplinarios o multi tareas que se centran en eventos
58 |importantes para la organizacion.

Ayudo a mis empleados a esforzarse en mejorar todos los aspectos que hacen a su
59 |vida, no solo lo que refiere a sus actividades laborales.

Creo un clima donde los individuos de mi unidad quieren lograr altos niveles de
60 | performance antes que competir.
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Persona evaluada:

Cargo: VALOR | REFERENCIA
o _ 5 | Sobresaliente
MSAI: Parte 2 - Efectividad Gerencial
Autoevaluacion 4| Muy bien
De las afirmaciones 61 a 73 evalle la efectividad del evaluado respecto de como promueve 3 | Promedio
habilidades dentro de sus equipos de trabajo. Por favor seleccione para cada afirmacién una 2 [Marginal
de las alternativas que se le presentan en la escala que se encuentra a su derecha, la cual TTPobre
se enumerade 1 ab.
AFIRMACION VALOR | REFERENCIA
Gestion de equipos de trabajo (efectividad, cohesion, buen funcionamiento de
61 equipo)
Gestion de relaciones interpersonales (escuchando y brindando
62 recomendaciones a otras personas)
Gestion del desarrollo de colaboradores (ayudar a otros a incrementar su
rendimiento y permitir que se presenten frente a oportunidades de desarrollo
63 personal)
Fomentar la innovacion (alentar a los colaboradores para que innoven y
64 generen nuevas ideas)
Gestion de estrategias a futuro (comunicar una vision clara de lo que se espera
65 a futuro y facilitar su cumplimiento)
Gestion de la mejora continua (fomentar una orientacién basada en la mejora
continua en los empleados contemplando dicha premisa en todas las tareas
66 gue realizan)
Gestion de la competitividad (fomentar una concepcién del cumplimiento de
67 tareas agresivo excediendo los objetivos impuestos)
Motivacién del personal (motivar al equipo de trabajo para que haga un
68 esfuerzo extra y trabaje de manera efectiva)
Gestion de servicio al cliente (fomentar el foco en el servicio e involucramiento
69 con los clientes)
Gestion del cambio cultural (ayudar a otros a entender de manera clara que es
70 lo que se espera de ellos, sobre la cultura organizacional y estandares)
Gestion del sistema de control (contar con indicadores y sistemas de monitoreo
en linea que permitan verificar el cumplimiento de los procesos y su
71 performance)
Gestion de la coordinaciéon (compartir informacién y fomentar la coordinacion
72 con otras areas)
73 Competencia general de gestion (nivel general de habilidad de gestion)
NOTA: Para las afirmaciones 74y 75, seleccione la opcién de respuesta que mas se acerca
a su punto de vista.
En base a su competencia general de gestién, ¢cuan alto estima crecer en la
74 organizacion a lo largo de su carrera?
5- A lo mas alto de la organizacién
4- Justo por debajo del CEO
3- A un puesto de alto nivel
2- A un nivel por encima de la posicion actual
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1- Mantenerse en la posicion actual

75

Comparandose con otros gerentes que conoce, ¢,coémo evalla su competencia
como gerente?

5- Top 5%

4- Top 10%

3- Top 25%

2- Top 50%

1- En la mitad inferior
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Persona evaluada:

Cargo: VALOR | REFERENCIA
. . 5 | Criticamente
MSAI: Parte 3 - Informacién de Importancia importante
4 | Muy importante
IMPORTANTE: De las afirmaciones 76 a 87 la escala de valoracién cambia, por lo cual le Moderadamente
pedimos que lea atentamente y evalué la importancia que considera pondera el evaluado en importante
las funciones que desarrolla diariamente. Por favor seleccione para cada afirmacién una de 2 | Con cierta
las alternativas que se le presentan en la escala que se encuentra a su derecha, la cual se Importancia
enumerade 1a5. 1iLeve
importancia
AFIRMACION VALOR | REFERENCIA
76 | Gestidon de equipos de trabajo (efectividad, cohesién, buen funcionamiento de equipo)
Gestion de relaciones interpersonales (escuchando y brindando recomendaciones a
77 |otras personas)
Gestion del desarrollo de colaboradores (ayudar a otros a incrementar su rendimiento
78 |y permitir que se presenten frente a oportunidades de desarrollo personal)
Fomentar la innovacioén (alentar a los colaboradores para que innoven y generen
79 |nuevas ideas)
Gestion de estrategias a futuro (comunicar una vision clara de lo que se espera a
80 | futuro y facilitar su cumplimiento)
Gestion de la mejora continua (fomentar una orientacion basada en la mejora
continua en los empleados contemplando dicha premisa en todas las tareas que
81 |realizan)
Gestion de la competitividad (fomentar una concepcion del cumplimiento de tareas
82 | agresivo excediendo los objetivos impuestos)
Motivacion del personal (motivar al equipo de trabajo para que haga un esfuerzo extra
83 |y trabaje de manera efectiva)
Gestion de servicio al cliente (fomentar el foco en el servicio e involucramiento con los
84 |clientes)
Gestion del cambio cultural (ayudar a otros a entender de manera clara que es lo que
85 |se espera de ellos, sobre la cultura organizacional y estandares)
Gestion del sistema de control (contar con indicadores y sistemas de monitoreo en
86 |linea que permitan verificar el cumplimiento de los procesos y su performance)
Gestion de la coordinacion (compartir informacion y fomentar la coordinacion con
87 |otras areas)
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VII. Transcripcion entrevistas

Fecha: 11/May/2017
Entrevistado: Sergio Capri

Cargo: Gerente de Data Center y Operaciones de IT

Preguntas de guia referencial post puesta en contexto:

¢Considera que la Cia. se encuentra atravesando un proceso de Cambio

Cultural?
Si, desde aproximadamente 5 afos.

¢ Qué situaciones considera que dispararon la necesidad de atravesar un

proyecto de cambio cultural y con qué objetivo?

Basicamente el cambio comenz6 con la llegada del nuevo CEO, quién desde el
inicio de su gestion impulso el enfoque de hacer las cosas simples pero efectivas,

poniendo el foco en mejorar la calidad de la experiencia de clientes y/o usuarios.
¢, Qué factores se consideraron a la hora de disefiarlo?

La empresa tuvo un crecimiento exponencial con el cambio de marca (de CTl a
Claro), lo que hizo que en muy poco tiempo se tenga que absorber un volumen
de gestion, para el cual el negocio no se encontraba dimensionado. Asimismo el
mercado ya se encuentra saturado, por lo cual los clientes buscan diferenciacion
en la calidad del servicio que reciben, por lo cual esa fue la base para sustentar

el proyecto de cambio cultural y dar inicio a una nueva etapa en la Cia.
¢, Se cuenta con plan de accion para llevarlo a la practica? ¢ Cémo se comunic6?

Si se cuenta con un plan, el cual fue impulsado por el area de RRHH. El cual
inici6 con la conformacion de un equipo interdisciplinario que se reunia

periodicamente para definir acciones y resultados esperados. Una vez definidos
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los pilares de trabajo con los que la Cia. queria avanzar con la gestion del
cambio, se comunico a toda la empresa mediante una serie de charlas generales
que se dieron en el marco de evidenciar “Nuestra Esencia”y distintas actividades
programadas a los mandos medios. Todo esto se encontro liderado por el area
de RRHH.

¢, Como impacta en la estrategia de gestion?

El impacto fue gradual como en toda gran corporacion. Desde el inicio del
proyecto se han capitalizado muchos logros, como asi también se evidenciaron
algunos fracasos los que dejaron una leccion aprendida y generaron nuevos
desafios. Basicamente aprendimos de los errores y nos fortalecimos con las
cosas que salieron bien. Aca pondria foco en que la base esta en ir tras la causa

raiz de cada problema para que no vuelva a ocurrir
¢ Esta basado en algin modelo?

El proyecto no se sustenté en un modelo especifico. Este fue el primer proyecto
de cambio cultural que se trabajo y se continda al dia de hoy. EI mismo se
sustenté en los pilares de “Nuestra Esencia”, los cuales derivaron en sub-
proyectos donde las areas debiamos ser agentes de cambio y trasladar la
necesidad de cambio a nuestros equipos de trabajo, donde tuvimos la libertad

de ser protagonistas y demostrar el compromiso frente a la organizacion.
¢ En qué etapa / profundidad considera que esta?

Desde mi punto de vista se encuentra en la etapa de mejora. Por lo que entiendo
se esta capitalizando todo lo realizado, evaluando el camino recorrido y los
resultados a los que se llegaron, con el objeto de reformular lo que sea necesario

con el fin de acompanar el giro del negocio.
¢, Qué dificultades hubieron / encontraron en el proceso al momento?

Considero que la mayor dificultad, era llegar a la gente, y el escepticismo que se

produce ante un cambio en la metodologia de trabajo y poder trasmitir la nueva
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cultura que se esta desarrollando, cosa que considero que se logré gracias al

esfuerzo y compromisos de todos los lideres.

¢, Considera el liderazgo un factor critico para el cambio? ¢Se tomé alguna

medida para fortalecerlo?

El liderazgo es clave en todo proyecto de esta naturaleza. El empoderamiento
en las distintas acciones propuestas por la corporacion fue un factor
trascendental en el desarrollo del proyecto. Es por esto que se realizaron
acciones especificas para los lideres, con el fin de adherir al concepto de hacerse

cargo y poder trasmitir este valor a los equipos de trabajo.

¢, Qué porcentaje considera se otorgd a cada factor a la hora de definir el plan de

accion?:

Personas  30%
Comunicacion 40%
Procesos 15%
Estructura 15%

¢, Como se esta monitoreando la evolucion de estas dimensiones durante el
proceso de cambio?
- Metodologia

- Indicadores
- Instrumentos

Sin haber formado parte del equipo de planificacion, entiendo que el monitoreo
se realiz6 en funcion de dos vectores, por un lado los resultados del negocio que
se obtienen semestralmente a través de una encuesta directa a los clientes, y
por otro la evolucion de los objetivos internos que cada area desarrollo para el

cumplimiento de sus acciones.
¢, Hubo resultados inesperados? ¢ Qué acciones se tomaron?

Mas que resultados inesperados lo que hubo es mas resistencia al cambio por

trabajar con metodologias que apuntan a la calidad mediante procesos. En esas
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circunstancias es imprescindible el involucramiento de RRHH trabajando en

talleres para tal fin.
¢,Cuales son los proximos pasos?

En lo que a mi gestion respecta, en linea con el objeto del proyecto y sobre el
camino recorrido, me encuentro en la reformulacion del modelo operativo que
espero para mi area, por lo cual me encuentro trabajando con mi equipo de
trabajo en plantear nuevos escenarios que nos permitan dar inicio a una nueva
etapa, con el objeto de satisfacer las expectativas del negocio y acompanar el

proyecto global que la corporacién nos propone.
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Fecha: 17/May/2017

Entrevistado: Marina Sanchez Flores

Cargo: Gerente de Calidad y Continuidad de Sistemas

Preguntas de guia referencial post puesta en contexto:

¢Considera que la Cia. se encuentra atravesando un proceso de Cambio

Cultural?

Efectivamente estamos llevando delante un proceso muy marcado de cambio

cultural.

¢ Qué situaciones considera que dispararon la necesidad de atravesar un

proyecto de cambio cultural y con qué objetivo?

Hace tres afos ingresé un CEO con una fuerte conviccion de servicio con valor
agregado dedicado integramente a la atencion al cliente como estrategia

corporativa
¢, Qué factores se consideraron a la hora de disefarlo?

Contar con una implementacion centrada en RRHH pero difundida a través de
los lideres y apoyado por consultoras especialistas en cambios culturales. Lo
mas destacable fue la involucracion de mandos medios y la necesidad de tener

un cambio concreto y sostenible.
¢, Se cuenta con plan de accién para llevarlo a la practica? ¢ Cémo se comunic6?

Hay un plan establecido y que va evolucionando. Se adecua a los incentivos que
se van generando y retroalimenta los proximos pasos. La comunicacién en si del
plan es por cada hito que se va accionando. A medida que se avanza se va
dando a conocer los pasos del plan. No hubo una comunicacién completa de
todo el proyecto. Entiendo que hay una linea general a alto nivel y el plan se va

adaptando en funcién de la respuesta del cambio en si.
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¢ Como impacta en la estrategia de gestion?

Tiene un gran impacto en la motivacion tanto al rol de mando como al resto de
la cadena de liderazgo. En el caso del entrevistado tiene especial importancia ya
gue el rol desempefiado esta ligado a calidad, ratificando y enfatizando las tareas

que uno emprende.
¢ Esta basado en algan modelo?

Esta basado en experiencias previas en otros paises, sumado a gente experta
en el proceso de cambio cultural. No tengo conocimiento ni comunicacion

concreta que se base en algun modelo en particular.
¢En qué etapa / profundidad considera que esta?

Aunque hace poco mas de tres afios que naci6 el proceso, considero que tiene
una continuidad que hay que darle. Hay etapas cumplidas que se estan
monitoreando para retroalimentar siguientes pasos. A mi entender faltan unos

dos afios mas de trabajo en esta direccién.
¢, Qué dificultades hubieron / encontraron en el proceso al momento?

En las charlas iniciales (y preliminares) con un nuevo CEO establecido y con
ideas de cambio cultural, generaron escepticismo y con poco impulso en los
primeros tiempos, incluso luego de tener una reunion multitudinaria con toda la
compaiiia dirigida por el propio presidente. Se genero una idea colectiva de que
era una buena iniciativa pero que iba a quedar en desuso con el tiempo. Esto

hizo que cueste que permee en los lideres y romper asi la cultura previa.

¢,Considera el liderazgo un factor critico para el cambio? ¢Se tomo alguna

medida para fortalecerlo?

No solo fue un factor critico, sino un apalancador fundamental del proceso ya
gue parte del disefio del proceso de cambio cuenta con los lideres como guias 'y

gestores del cambio.

En ese sentido, se generaron varias iniciativas para mejorar y fortalecer estas

habilidades, como ser: clinicas de comunicacion, equipos interdisciplinarios de
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cabio, talleres de lideres, Assessment de todo el arco de mandos medios y
feedback 360°

¢, Qué porcentaje considera se otorgo a cada factor a la hora de definir el plan de

accion?:

Personas 60%
Comunicacion 20%
Procesos 15%
Estructura 5%

Entiendo que la estructura es consecuencia de los tres puntos anteriores, por
eso el bajo valor, mismo con la simplificacion de procesos. Por el contrario,
considero que el foco en las personas y capital humano es determinante para la
efectividad del cambio.

¢, Como se esta monitoreando la evoluciéon de estas dimensiones durante el
proceso de cambio?
- Metodologia

- Indicadores
- Instrumentos

El monitoreo es personalizado y de forma interdisciplinaria, generando reuniones
de feedback, nuevamente para retroalimentar el mismo proceso, gobernado por
especialistas en gestion del cambio. Como salida estan las acciones
consensuadas para realizar algun ajuste para remediar algin desvio. Dentro de
este marco, se destaca la incorporacion de ITIL como modelo operativo para IT
y el NPS a nivel compafiia. Desconozco si se implemento alguna medicion o

indicador de cambio cultural en si.

¢, Hubo resultados inesperados? ¢ Qué acciones se tomaron?
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No sé si inesperado en si, pero hubo inicialmente un rechazo al cambio muy
marcado, generado quizds por una comunicacién que no permedé como era

esperado.
¢ Cuéles son los préximos pasos?

Hacer talleres cross a diferentes areas y direcciones, tomando procesos de
negocios y contrastarlo con el modelo cultural propuesto. Esto es, poner el

modelo a prueba
Redisefo de la propuesta de valor al empleado

Tomar propuestas de la direccion de atencién al cliente como principal punto de

informacion, para hacer foco.

Todas las acciones en constante monitoreo por especialistas en gestion de

cambio cultural.
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Fecha: 06/Jun/2017

Entrevistado: Laura Furnier

Cargo: Gerente Seleccién, Capacitacion y Desarrollo

Preguntas de guia referencial post puesta en contexto:

¢ Considera que la Cia. se encuentra atravesando un proceso de Cambio

Cultural?
Absolutamente.

¢ Qué situaciones considera que dispararon la necesidad de atravesar un

proyecto de cambio cultural y con qué objetivo?

El cambio de CEO, que vino con una vision completamente diferente al modelo
de gestion implementado al momento. Junto con el contexto de mercado
saturado donde el valor agregado y la cercania con el cliente son factores
determinantes no solo para mantener el maket share, sino como punto de

mejora.
¢, Qué factores se consideraron a la hora de disefiarlo?

El factor mas importante es tener muy en claro que el cliente tiene que ser
tomado como eje central de todas las decisiones. Si una accion no cumple con
esta premisa, entonces deja de tener prioridad e importancia. Entonces, el cliente
como eje es uno de los factores y el otro gran factor es la forma de interpretar el
éxito de la organizacién, donde los resultados alcanzados no tenian en cuenta
los métodos 0 mecanismos y las consecuencias que pudiera causar. Para esta

nueva vision, los resultados son vistos como una consecuencia.
¢, Se cuenta con plan de accion para llevarlo a la practica? ¢ Cémo se comunic6?

El plan de accién se disefid con el objetivo claro de fomentar un cambio de

valores y establecer una cultura orientada al cliente final. En ese sentido se
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encamind cada grupo de acciones concretas en etapas muy definidas y con
monitoreo de sus resultados. Entonces, al final de cada etapa, se mide y se
definen los proximos pasos de cada etapa. Entonces, el plan general se va

ejecutando etapa por etapa
¢ Como impacta en la estrategia de gestion?

Tuvo un impacto muy fuerte en la estrategia de gestion desde el punto de vista
que desde los directores hasta los analistas estaban trabajando de manera
estancada y con indicadores propios sin tener en cuenta la relacion con el area
de al lado ni mucho menos un obijetivo claro en comun. De esta manera, cada
direccién se movia en forma aislada como si fuera una micro empresa en si. El
impacto mayor se dio en la reconversion cultural de los directores para que
definan sus propias estrategias, pero esta vez, con un Unico objetivo comun: el

cliente.
¢ Esta basado en algin modelo?

Para el caso de Argentina se utiliz6 un modelo de etapas basado en la estrategia
de Kotter. En Guatemala el proceso fracaso, considerando la principal falla que
el lider principal no estuvo el tiempo suficiente (cuatro afios), sumado a la cultura
guatemalteca orientada a seguir las reglas, un nuevo management muy
estructurado corto este proceso y no llego a permear en los valores culturales de
la gente, con lo que su adopcion no llegé a ofrecer ninguna o muy poca

resistencia al nuevo modelo de gestion.
¢ En qué etapa / profundidad considera que esta?

En cuanto a profundidad, diria que pasando la mitad del proceso. La unidad de
medida de esta situacion se da que todavia hay lideres que no llegan a poder
transmitir los valores deseados a los colaboradores y hasta hay casos que no

comprenden bien el proceso de cambio que se esta generando

¢ Qué dificultades hubieron / encontraron en el proceso al momento?
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La mayor dificultad encontrada fue que al momento de empezar con este
proyecto de cambio culturar habia un alto grado de resentimiento que después
se transformé en resignacion. En cada caso, el resentimiento era el menos malo
ya que al menos alguna situacion se planteaba o queja al menos. Luego con la
resignacion, ya no quedaba mucho margen porque la gente actuaba como
anestesiada, dormida y sin mucha capacidad de reaccion a cualquier estimulo
diferente que se proponga. Este fue uno de los mayores desafios e inercias a
romper. La gente se conformaba “es lo que hay” era la frase mas escuchada

frente a cualquier desafio o problema que se presentaba.

¢ Considera el liderazgo un factor critico para el cambio? ¢Se tomo6 alguna

medida para fortalecerlo?

No solo es un factor critico, lo considero el Gnico camino posible para que un
cambio cultural sea efectivo y sostenible en el tiempo. Para esto se trabajo
fuertemente en la definicion cuidadosa de valores. Sobre estos valores definidos,
se evito trabajar en declaraciones de voluntades ni “bajadas de linea” estrictas,
sino que nuevamente se decidio dar participacion directa a los lideres para que

gestionen ellos mismos el proceso de cambio.

La clave es sostener el proceso desde los lideres, que ellos mismos pasen a
tomar parte de la accion del cambio y tomar un rol protagénico en estas
actividades, desde su definicion, desarrollo y ejecucion. En ese sentido, se

considera al lider como el representante de la empresa hacia sus colaboradores.

Para esto, el rol de RRHH cambio6 de foco y alcance, decidido a ser un agente

gue acomparia a los lideres y ayuda a guiar el proceso.

Se disefid un programa de desarrollo de liderazgo, comenzando con
evaluaciones muy completas del perfil actual desde jefes a directores,
evaluaciones de feedback 360°, se generd una propuesta de valor. Este
programa se tomo la decisiéon de no comunicarlo como un proceso y proyecto
con inicio y fin ya que es algo que se va redefiniendo afio a afio segun como se

recibe y que respuesta se tiene.
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¢, Qué porcentaje considera se otorgd a cada factor a la hora de definir el plan de

accion?:

Personas

- Comunicacion
Procesos
Estructura

¢, Como se esta monitoreando la evoluciéon de estas dimensiones durante el
proceso de cambio?
- Metodologia

- Indicadores
- Instrumentos

El instrumento que marca el norte y se usa como principal monitor es el NPS,
conjugado con indicadores financieros como consecuencia y estadisticas de

portabilidad que censan el mercado.

Internamente se estan haciendo relevamientos y consultas puntales con
preguntas abiertas a colaboradores y grupos de discusion interdisciplinarios para

palpar las sensaciones de la gente en diferentes niveles.
¢, Hubo resultados inesperados? ¢ Qué acciones se tomaron?

Se observa todavia escenarios de disociacion de lo que es el factor humano en
el resultado. Esto es, el mensaje que se decia no coincide con las acciones
ejecutadas. Sobre esto se trabajo en talleres de comunicacion y el programa de
desarrollo de liderazgo. Por otro lado, se esta trabajando en procesos de negocio
que toca diferentes areas y direcciones para evaluar su funcionamiento,
capacidad y oportunidades de mejora o simplificacién de cara al cliente. Este
mecanismo dio muchisimas oportunidades de abrir los silos de las areas y que
entiendan que el valor agregado esta en esta apertura. Internamente se fomento
muchisimo el didlogo entre las personas, desde los directores a los analistas, lo

gue técnicamente se define como coaching ontolégico.

Una de las acciones inmediatas que generaron gran impacto fue el desarrollo de

talleres en cada direccion de la organizacion donde cada equipo definio su propio
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plan de accién y el como desarrollarlo. De esta manera se logré no solamente
comunicarlo sino también hacer que la gente sea parte necesaria del proceso y

este involucramiento generdé muchisima mas adopcion y alejo resistencias.
¢ Cuéles son los préximos pasos?

Hay que seguir trabajando en el lider como centro. Que realmente palpe los

valores y los haga propios.

Segquir trabajando en la forma que generamos y brindamos feedback a los
colaboradores. Sobre todo en los casos de devolucidon en la evaluacion de

desempeiio.

Con respecto a los lideres, uno de los objetivos es lograr que se genere una red
de contencion mutua, donde temas de gestion puedan ser tratados entre pares
y buscar en conjunto alternativas de solucion y experiencias positivas que se
pudieran haber desarrollado en otros sectores. En la medida que estas
situaciones se generan, es un gran indicador que los lideres se lo estan tomando

en serio y aportando valor a esta cultura.

Terminar de convencer a todos y cada uno de los que forman parte de la
organizacién a que lo que realmente importa son las acciones propias que cada
uno de nosotros ejecuta y que tomen el proceso de cambio como un valor
percibido que no solo es en beneficio de la organizacion sino que hay situaciones

y valores que son de calidad para la vida personal y social también.
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Fecha: 26/May/2017

Entrevistado: Claudio Bonino

Cargo: Director RRHH

Preguntas de guia referencial post puesta en contexto:

¢ Considera que la Cia. se encuentra atravesando un proceso de Cambio

Cultural?

Efectivamente se esta atravesando por un proceso de cambio generalizado que

incluye los aspectos culturales, procedimentales y de management.

¢, Qué situaciones considera que dispararon la necesidad de atravesar un

proyecto de cambio cultural y con qué objetivo?

Principalmente la vision del nuevo CEO en el momento de su ingreso que, que
por mas que la compafia estaba dando resultados previsibles y buenos, generd
un sentido de urgencia sobre los proximos desafios y la escaza ventaja
competitiva que se contaba para enfrentar la futura situacion. El objetivo de esta
vision esta centrado en correrse de la zona de confort para buscar oportunidades

de mejora y estar alerta a nuevas amenazas.
¢, Qué factores se consideraron a la hora de disefiarlo?

Hacer foco principalmente en las personas y sus talentos y contar con un disefo
muy cuidadoso en la forma que se transmite, para que no sea una tomada como
imposicion sino que se palpe realmente esta necesidad de querer cambiar. Esto

apunta directamente a minimizar el rechazo al cambio.
¢, Se cuenta con plan de accion para llevarlo a la practica? ¢ Como se comunic6?

Hay un plan de accién definido que comenz6 con un analisis de situacion actual
y primeros pasos con el objetivo de empoderar a la linea inmediata de
management (directores y gerentes), incluyéndolos en las primeras definiciones

del modelo de liderazgo requerido. De esta forma no queda solo en un discurso
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de intenciones sino que al involucrar a los lideres se fomenta la adopcion real

del cambio.
¢, Como impacta en la estrategia de gestion?

El impacto fue rotundo desde el momento que se plantea cambiar la estrategia
a un modelo de empoderamiento casi absoluto. Esto generd cambios en cascada
en todos los niveles debiéndose hacer cargo de las decisiones y con la presion
de tener que actuar de manera coordinada con el resto de las direcciones con

solo resultado en mente: La experiencia del cliente.
¢ Estd basado en algun modelo?

Parte del disefio original esta basado en los 8 pasos del modelo de cambio
propuesto por Kotter de liderazgo del cambio. Se hizo mucho foco en establecer

el sentido de urgencia como puntapié inicial.

Las acciones rapidas y tangibles fueron mejorar y simplificar la oferta comercial,
atacar de lleno los procesos burocraticos e ineficientes que afectaban de forma
directa a los clientes, comenzando por el proceso de baja del cliente que era muy

traumatica (esto tuvo muchisimo impacto positivo)

Adicionalmente. Este proceso de cambio fue presentado a todas las subsidiarias

del grupo América Movil en el continente como modelo a seguir.
¢ En qué etapa / profundidad considera que esta?

Siguiendo el mismo modelo, estaria en una etapa 6 / 7. Pero prefiero dividirlo en
dos y entendiendo que es un proceso que durara unos 10 afos, donde de cara

al cliente estamos en un 6to afio de evolucion e internamente entre 3 y 4 afios
¢, Qué dificultades hubieron / encontraron en el proceso al momento?

Se tuvo mucha experiencia al querer implementar este proceso en Guatemala,
donde no termino siendo adoptado porque falto tacto y empatia para acercarse
a las persona desde un punto de vista de colaboracion y necesidad. En lugar de

esto, fue recibido como una critica muy dura y se cerraron tanto al cambio que
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no pudo prosperar. La leccion aprendida fue no machacar tanto en los defectos

actuales, tener mucha vision a futuro y que esto sea percibido por la gente.

Hay que actuar con coherencia y cuidado de no ser inquisidor, reflejando esta

situacion no solo en las palabras sino también en las acciones.

¢ Considera el liderazgo un factor critico para el cambio? ¢Se tomé alguna

medida para fortalecerlo?

El liderazgo es un factor critico y determinante. En funcion de esto se redefinio
el rol del lider en la organizacién orientado a “hacerse cargo” de su participacion
evitando que se desliguen de sus decisiones. El empoderamiento fue una piedra
fundamental en la construccion de valores, generando participacion activa en el
proceso de cambio. Hubo una premisa en este sentido: “La gente no se resiste
al cambio, sino a ser cambiada”. Sobre esto se trabajoé para que los empleados
entiendan realmente cudl era la necesidad y objetivo del cambio y se generaron
acciones concretas e inmediatas para generar confianza y que se vea que el

cambio no solo era necesario, sino que también un hecho.

Se redefinio el alcance del rol de lideres basado en un modelo de competencias
y se los evalla en funcién de esto. En concordancia se cambiaron los procesos
de seleccion de personal donde RRHH tiene voz y voto en la decision de
contratar / nombrar a una persona considerando como se desempefia en funcién

de estas competencias de liderazgo.

¢, Qué porcentaje considera se otorgd a cada factor a la hora de definir el plan de
accion?:

- Personas 80%

- Comunicacién 20%

- Procesos
- Estructura

Los procesos y estructura se redefinen solos en funcion de las personas, cuan

involucradas estén y cuanta informacion tengan de lo que se espera de ellos.
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¢, Como se esta monitoreando la evoluciéon de estas dimensiones durante el
proceso de cambio?
- Metodologia

- Indicadores
- Instrumentos

Se estan haciendo reuniones interdisciplinarias de feedback como principal
herramienta de monitoreo. Considero que la opinién directa de la gente y como
percibe el proceso es critico para censar el clima del cambio. Es fundamental la

evolucién permanente con este mecanismo.
¢ Hubo resultados inesperados? ¢ Qué acciones se tomaron?

Nos encontramos con una disociacion entre los valores pretendidos y el mensaje
corporal / verbal que se veia desde los gerentes a los colaboradores. Se
generaban situaciones de conflicto al no tener un criterio unificado y estas
diferencias marcaban un gran foco de resistencia. La accion principal fue que los
directores y gerentes realmente estén comprometidos con estos valores y que
ellos mismos sean los responsables de transmitir y generar las acciones para
generar su propio cambio. Quienes no estén alineados, con el tiempo solo se
van reubicando o hasta se ha tomado la decision que la compaiiia no tolera

comportamientos que se alejen mucho de lo esperado.
¢,Cuales son los préximos pasos?

Seguir con el proceso de formacion de lideres como eje para apalancar y

permear en todos los niveles
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VIIl. Resultados OCAI
Tablas con la informacioén relevada en los cuestionarios OCAI definidos en el Anexo V

I. Caracteristicas Dominantes

Sum N Prom Max Min

25 30 10 20 5 50 40 20 40 30 30| 20 30 33 18 20 15 30 20 25 30 20 10 20 20 | 611 | 25 24 50 5
10 30 20 15 30 20 10 30 5 10| 20 25 27 25 10 20 20 20 25 20 10 10 30 15 | 482 | 25 19 30 5
30 40 40 40 60 10 30 40 10 35 40| 20 25 15 22 40 30 20 25 30 20 30 20 20 25 | 117 | 25 29 60 10
20 20 20 20 20 10 10 30 20 30 20| 40 20 25 35 30 35 30 35 20 30 40 60 30 40 | 690 | 25 28 60 10
TOTAL 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 " 100 [ 100 [ 100 [ 100 100

o0oeE
]
aq

Il. Liderazgo Organizacional
40

Sum N
40 25 20 20 10 20 25 30 40 20 40 40 20 20 40 10| 30 20 19 10 20 10 30| 20 25 | 604 | 25 24

A 10

B 20 22 10 30 30 10 20 25 20 20 30 15 10 20 10 20 25 30 20 30 10 5 201 5 0 457 | 25 18 30 0

c 30 31 50 30 30 40 40 20 20 40 10| 30 40 40 30 50 20 30 31| 30 30 40 30| 50 40 | 832 | 25 33 50 10

D 10 22 20 20 30 30 15 25 20 20 20| 25 30 20 20 20 25 20 30 30 40 45 20| 25 35 | 617 | 25 25 45 10
TOTAL 100 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 | 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 110 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 | 100 [ 100 [ 100 [ 100 " 100 [ 100 | 100 [ 100 100

lll. Manejo del Personal )
Sum N i
25 30 40 25 20 30 30 20 15 20 30| 20 20 20 40 20 20 40 101 30 30 30 30 35 20 | 650 | 25 26 40 10

A

B - 5 20 25 30 10 20 30 15 5 10| 10 0 20 0 5 20 20 5 10 20 10 0 20 5 315 | 25 13 30 0

c 45 35 10 30 10 30 5 20 20 35 30 40 45 30 40 40 15 25 20 30 30 20 35 15| 25 | 680 | 25 27 45 5

D 30 30 30 20 40 30 45 30 50 40 30 30 35 30 20 35| 45 15 65 30 20 40 35 30| 50 | 855 | 25 34 65 15
TOTAL 100 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 100 [ 100 [ 100 [ 100 100

IV. Nexo Organizacional

[t J2TsfalsTe[ 78 [ow[M[12][1R[14[15]16]17 1819 [2]2 Sum _N__ Prom Max _Min

A 25 25 45 30 50 10 19 20 20 30 30| 25 30 20 25 30 20| 30 40 30 20 20 20 20 20| 650 | 25 26 50 10

B 5 15 15 20 20 20 5 20 5 20 10 0 5 10 20 20 15 10 10 5 10 15 20 10 10 315 | 25 13 20 0

c 40 40 20 40 10 50 40 25 60 20 35| 20 20 35 25 20 30 20 20| 35 40 35 40 40 40| 800 | 25 32 60 10

D 30 20 20 10 20 20 40 35 15 30 25| 55 45 35 30 30 35 40 30 30 30 30 20 30 30] 735 | 25 29 55 10
TOTAL 100 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 | 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 | 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 | 100 [ 100 [ 100 [ 100 " 100 [ 100 | 100 [ 100 100
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V. Enfasis Estratégico
Sum N Prom Max Min

A 25 25 40 30 20 10 30 20 25 30 20| 30 20 25 20 40 20 20 20 20 20 15| 30 40 30 | 625 | 25 25 40 10

B 10] - 10 30 10 10 5 20 20 20 15| 10 5 10 20 10 20 25 30 15 15 10 20 200 O 360 | 25 14 30 0

[ 30 40 30 20 40 45 20 20 25 20 30 20 30 30 30 30 30 25 25 35 20 35 25 20| 40 | 715 | 25 29 45 20

D 35 35 20 20 30 35 45 40 30 30 35| 40 45 35 30 20 30 30 25 30 45 40 25 20 30 | 800 | 25 32 45 20
TOTAL 100] 100 [ 100 [ 100 [ 100 | 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 | 100 [ 100 {100 [ 100 | 100 [ 100 [ 100 [ 100 | 100 [ 100 [ 100 " 100 [ 100 [ 100 [ 100 100

VI. Crieterios de Exito

Sum N Prom Max Min
20 20 30 30 30 10 10 20 20 20 15 30 30| 30 30 20 40 50 20 20 20 20 20 20| 30 | 605 | 25 24 50 10
5 20 5 10 | 285 | 25 11 20 0
25 45 30 20 40 60 50 50 45 40 50 40 30 30 20 30 30| 25 35 40 30 35 30 30| 40 | 900 | 25 36 60 20
35 30 30 40 30 10 20 20 15 20 30| 20 20 30 35 30 30| 20 35 35 40 40 30 45 20 | 710 | 25 28 45 10
TOTAL 100 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 | 100 | 100 | 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 7 100 [ 100 [ 100 | 100 100
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611 | 604 | 650 | 650 | 625 | 605 | 3745 | 25 25 25 25 25 25 | 150 | 24 24 26 26 25 24 124,97
482 | 457 | 315 | 315 | 360 | 285 | 2214 | 25 25 25 25 25 25 | 150 | 19 18 13 13 14 11 14,76
717 | 832 | 680 | 800 | 715 | 900 | 4644 | 25 25 25 25 25 25 | 150 | 29 33 27 32 29 36 30,96
690 | 617 | 855 | 735 | 800 | 710 | 4407 | 25 25 25 25 25 25 | 150 | 28 25 34 29 32 28 29,38
TOTAL | 2500 | 2510 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 [15010| 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 600 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

o0Omo>
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VIIl. Resultados MSAI

Tablas con la informacién relevada en los cuestionarios MSAI definidos en el Anexo VI.

Referencias:
Prom: Columna con los promedios de cada afirmacion
Roles encuestados en funcién del lider evaluado:

Colab: Rol de colaborador

Par: Rol de posicién de liderazgo equivalente al evaluado

Jefe: Superior inmediato del evaluado

Luis Couce

AFIRMACION Prom | Colab | Par | Colab | Par | Jefe | Colab | Colab
Me comunico de manera solidaria cuando las personas de mi unidad comparten sus problemas
1 | conmigo 4 5| 2 4| 4 4 3 4
2 | Animo a otros en mi unidad a generar nuevas ideas y métodos 4 5| 3 4 4 3 4
3 | Motivo y dinamizo a otros para que hagan un mejor trabajo. 4 3| 4 4| 4 4 4 4
4 | Mantengo un seguimiento de la performance de mi unidad. 3 3] 2 4 3 3 2
Regularmente entreno a mi equipo de trabajo para mejorar sus habilidades de gestién y que puedan
5 | alcanzar mayores niveles de rendimiento 3 3 2 3 4 3 3
6 | Insisto en el trabajo duro y alta productividad de mis colaboradores 4 3] 5 3 4 4 4
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Establezco metas ambiciosas a mi equipo de trabajo para lograr elevar los niveles de performance
sobre el estandar.

Genero 0 ayudo a obtener los recursos necesarios para implementar ideas innovadoras.

Cuando alguien viene con una nueva idea, lo ayudo para implementarla.

10

Me aseguro que todos los empleados tengan claros nuestras politicas, valores y objetivos.

11

Me aseguro que mi equipo de trabajo sepa como su labor impacta en la gestién de otros dentro de la
organizacion.

12

Armo equipos de trabajo cohesivos y comprometidos.

13

Regularmente brindo feedback a mis colaboradores de como creo que estan realizando sus tareas.

14

Articulo una vision clara de lo que se puede lograr en el futuro.

15

Fomento un sentido de competitividad que ayuda a los miembros de mi grupo de trabajo a
desempenarse en niveles mas altos que los miembros de otras unidades.

16

Regularmente genero reportes y revisiones de lo que ocurre en mi area.

17

Interpreto y simplifico informaciéon compleja para que tenga sentido para el resto y pueda compartirse
con el resto de la organizacion.

18

Facilito informacion efectiva y resuelvo problemas dentro de mi grupo de trabajo.

19

Fomento el analisis racional y sistematico dentro de mi unidad para reducir el impacto de eventos
importantes.

20

Me aseguro de proveer dentro de mi unidad oportunidades de crecimiento y desarrollo del personal.

21

Genero un ambiente donde el involucramiento y participacion en las decisiones son alentadas y
reconocidas.
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En los grupos que lidero, me aseguro de prestar suficiente atencién tanto en la realizacion de tareas

22 | como en las relaciones inter-personales. 3 4| 2 3 4 3 3
Cuando realizo devoluciones al personal negativas, fomento que la persona identifique lo que puede

23 | mejorar en vez de que tome la devolucién a la defensiva o con enojo. 4 5| 3 4 5 4 4
Otorgo a personal de mi equipo distintas tareas y responsabilidades que le den la oportunidad de

24 | crecer y desarrollarse profesionalmente. 4 4| 4 3 4 4 4

25 | Activamente ayudo a preparar a otros para que crezcan dentro de la organizacion. 4 4| 3 3 4 3 4
Regularmente presento nuevas ideas para mejorar los procesos, productos y procedimientos dentro de

26 | la organizacién. 4 5| 4 5| 4 4 3 4

27 | Constantemente estoy revisando y reforzando mi visién a los miembros de mi unidad. 4 4| 3 4 4 4 4
Ayudo a otros a visualizar nuevas alternativas a futuro incluyendo posibilidades tanto como

28 | probabilidades. 3 4| 2 3 3 3 3

29 | Siempre trabajo para mejorar los procesos que usamos para lograr el resultado esperado. 4 5| 4 5 3 3 4
Empujo a mi equipo de trabajo a lograr una performance de clase mundial competitiva en los servicios

30 | o productos entregados. 3 3| 2 2 4 3 2
Habilito a otros dentro de mi equipo de trabajo para la toma de decisiones, fomentando un clima

31 | enérgico que involucre a todos. 4 5 2 3 3 5 3 4

32 | Mantengo un contacto consistente y frecuente con personal de mis clientes internos y externos. 4 5| 2 4] 4 4 4 4

33 | Me aseguro de evaluar como cumplimos con las expectativas de nuestros clientes. 3 5| 1 3| 4 3 3 3
Proveo mi experiencia a los empleados para ayudarlos a sociabilizar e integrase dentro de la cultura de

34 | la organizacion. 3 4| 2 2 4 3 3
Incremento la competencia de mi equipo de trabajo dandoles el valor para que brinden productos y/o

35 | servicios que sorprendan y deslumbren a los clientes superando sus expectativas. 3 3] 2 2 3 4 3
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Tengo establecido un sistema de control que asegura la consistencia en relacion con la calidad,

36 | servicios, costos y productividad dentro de mi unidad. 2 3| 3 2 1 2 1

37 | Trabajo coordinadamente con responsables de otras unidades de la organizacion. 4 5| 2 5| 4 3 3 3

38 | Rutinariamente comparto informacién a mis pares con el objeto de facilitar la coordinacién. 3 3 1 4 4 3 3

39 | Utilizo un sistema de medicidon que me permite monitorear el trabajo de los procesos y sus resultados. |3 3| 3 3 1 4 4

40 | Clarifico a los miembros de mi grupo de trabajo que es lo que se espera de ellos. 3 4| 3 3 4 3 2
Me aseguro que todo lo que se ejecute en mi unidad responda a brindar un mejor servicio a nuestros

41 | clientes. 4 3] 3 4 4 3 4

42 | Promuevo un clima agresivo e intenso dentro de mi unidad. 2 1] 1 2 2 1 2
Constantemente monitoreo las fortalezas y debilidades de nuestra competencia y brindo dicha

43 | informacién a mi unidad indicando que es lo que debemos mejorar. 2 3| 3 2 1 1 1

44 | Facilito un clima de desarrollo continuo dentro de mi unidad. 3 4| 3 3 3 2 2
Tengo desarrollada una estrategia clara para ayudar a mi unidad a que sea exitosa en linea con mi

45 | vision del futuro. 4 2| 4 5 4 3 3
Capturo la imaginacion y compromiso de los integrantes de mi equipo de trabajo cuando les hablo

46 | respecto de mi visién de futuro dentro de la organizacion. 3 2| 3 3 3 2 2
Fomento un clima de trabajo donde el compafierismo dentro del equipo de trabajo permita ayudar en el

47 | desarrollo de cada uno. 4 4| 3 4 4 4 3
Escucho abierta y atentamente las ideas que me brindan otros, inclusive cuando estoy en desacuerdo

48 | con las mismas. 5 5| 4 5| 4 5 5 4
Cuando lidero a un grupo, me aseguro de que haya colaboracion y una resolucién positiva entre los

49 | conflictos de los miembros del grupo. 4 5| 2 3 5 4 4
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Fomento la confianza y la apertura demostrando entendimiento sobre los puntos de vista de los

50 | individuos cuando se presentan con problemas o inquietudes. 4 5| 2 5 5 4 5

51 | Genero un clima donde experimentar y la creatividad es premiada y reconocidas. 3 2| 3 3 3 4 4

52 | Permito que cada miembro de mi unidad constantemente mejore y actualice las cosas que realiza. 4 5| 4 3 3 3 4
Empujo a todos los empleados a realizar pequefias mejoras en los trabajos que realizan

53 | constantemente. 4 5 3 4 3 3 5
Me aseguro que mi unidad continuamente redna informacion de las necesidades y preferencias de

54 | nuestros clientes. 3 4| 1 2 3 3 4

55 | Involucro a clientes en las planificaciones y evaluaciones de mi unidad. 3 3 1 2 4 3 3
Establezco ceremonias y reconocimientos en mi unidad respecto de la importancia de los valores y

56 | cultura organizacional. 3 2 3 4 3 3 3

57 | Mantengo un sistema formal para compilar y reportar la informacién que se origina en otras areas. 2 2| 3 2 1 1 1
Gestiono equipos interdisciplinarios o multi tareas que se centran en eventos importantes para la

58 | organizacion. 4 5] 2 3 4 3 4
Ayudo a mis empleados a esforzarse en mejorar todos los aspectos que hacen a su vida, no solo lo

59 | que refiere a sus actividades laborales. 3 3 3 3 3 3 3
Creo un clima donde los individuos de mi unidad quieren lograr altos niveles de performance antes que

60 | competir. 3 2 3 3 4 4 4

AFIRMACION Prom | Colab | Par | Colab | Par | Jefe | Colab | Colab
61 | Gestibn de equipos de trabajo (efectividad, cohesién, buen funcionamiento de equipo) 3 4 3 4| 3 3 3 3
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62

Gestion de relaciones interpersonales (escuchando y brindando recomendaciones a otras personas)

63

Gestion del desarrollo de colaboradores (ayudar a otros a incrementar su rendimiento y permitir que se
presenten frente a oportunidades de desarrollo personal)

64

Fomentar la innovacion (alentar a los colaboradores para que innoven y generen nuevas ideas)

65

Gestion de estrategias a futuro (comunicar una vision clara de lo que se espera a futuro y facilitar su
cumplimiento)

66

Gestion de la mejora continua (fomentar una orientacién basada en la mejora continua en los
empleados contemplando dicha premisa en todas las tareas que realizan)

67

Gestion de la competitividad (fomentar una concepcién del cumplimiento de tareas agresivo
excediendo los objetivos impuestos)

68

Motivacién del personal (motivar al equipo de trabajo para que haga un esfuerzo extra y trabaje de
manera efectiva)

69

Gestion de servicio al cliente (fomentar el foco en el servicio e involucramiento con los clientes)

70

Gestion del cambio cultural (ayudar a otros a entender de manera clara que es lo que se espera de
ellos, sobre la cultura organizacional y estdndares)

71

Gestion del sistema de control (contar con indicadores y sistemas de monitoreo en linea que permitan
verificar el cumplimiento de los procesos y su performance)

72

Gestion de la coordinaciéon (compartir informacion y fomentar la coordinacion con otras areas)

73

Competencia general de gestion (nivel general de habilidad de gestién)

NOTA: Para las afirmaciones 74y 75, seleccione la opcidn de respuesta que mas se acerca a su
punto de vista.

74

En base a su competencia general de gestién, ¢cuan alto estima crecer en la organizacion a lo largo de
su carrera?
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5- A'lo mas alto de la organizacién

4- Justo por debajo del CEO

3- A un puesto de alto nivel

2- A un nivel por encima de la posicion actual

1- Mantenerse en la posicién actual

75 | Comparandose con otros gerentes que conoce, ¢cOmo evalla su competencia como gerente? 3 4 3 3] 3 4 3
5- Top 5%
4- Top 10%
3- Top 25%
2- Top 50%
1- En la mitad inferior
AFIRMACION Prom | Colab | Par | Colab | Par | Jefe | Colab | Colab
76 | Gestién de equipos de trabajo (efectividad, cohesién, buen funcionamiento de equipo) 4 4| 3 3 3 5 5 4
77 | Gestién de relaciones interpersonales (escuchando y brindando recomendaciones a otras personas) |3 4| 2 2| 3 5 3 3
Gestion del desarrollo de colaboradores (ayudar a otros a incrementar su rendimiento y permitir que
78 | se presenten frente a oportunidades de desarrollo personal) 3 4| 3 2| 3 4 4 3
79 | Fomentar la innovacién (alentar a los colaboradores para que innoven y generen nuevas ideas) 3 3| 4 3| 3 4 3 3
Gestion de estrategias a futuro (comunicar una vision clara de lo que se espera a futuro y facilitar su
80 | cumplimiento) 4 5| 3 4] 3 5 4 4
Gestion de la mejora continua (fomentar una orientacion basada en la mejora continua en los
81 | empleados contemplando dicha premisa en todas las tareas que realizan) 4 5| 3 3] 3 5 3 4
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Gestion de la competitividad (fomentar una concepcién del cumplimiento de tareas agresivo

82 | excediendo los objetivos impuestos) 3 2| 3 2| 3 5 3 2
Motivacion del personal (motivar al equipo de trabajo para que haga un esfuerzo extra y trabaje de

83 | manera efectiva) 3 2] 3 3] 3 5 3 3

84 | Gestion de servicio al cliente (fomentar el foco en el servicio e involucramiento con los clientes) 4 4| 2 5 3 5 3 4
Gestion del cambio cultural (ayudar a otros a entender de manera clara que es lo que se espera de

85 | ellos, sobre la cultura organizacional y estandares) 4 4| 2 4] 3 5 5 4
Gestion del sistema de control (contar con indicadores y sistemas de monitoreo en linea que permitan

86 | verificar el cumplimiento de los procesos y su performance) 4 4| 5 3] 3 5 3 3

87 | Gestion de la coordinacion (compartir informacion y fomentar la coordinacién con otras areas) 3 4| 4 3| 3 4 3 3
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