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Introduccién General.

La Industria de la Mineria en Chile ha sido protagonista de la senda de crecimiento alto
y sostenido que tuvo la economia chilena en las Ultimas décadas. El éxito detras de
cada compafia minera, proviene de la calidad de sus recursos humanos,
especificamente las gestiones y toma de decisiones del area Directiva que encabezan

estas compainiias.

El propdsito de ésta investigacion es generar un estudio respecto a qué Habilidades
Directivas se desarrollan en la Industria de la gran Mineria en Chile. El Objetivo
General es identificar como desarrollan en la Industria de la Gran Mineria las
Habilidades Directivas del personal ejecutivo. Para ello, es de esencial importancia
conocer en primera instancia cuales son aquellas habilidades especificas que se
desarrollan en este rubro y cuéles seran las estrategias utilizadas para desarrollar

Habilidades Directivas en la Industria de la Gran Mineria.

El tipo de investigacion que se desarrollara para cumplir con el propésito de la tesis
estara basado en la Metodologia de Investigacion de Estudio de Caso. En primer lugar
se realiza un Marco Tedrico, el cual aporte al desarrollo de la Pregunta en cuestion.
Luego, se selecciona el Caso Piloto que cumpla con las caracteristicas de los objetivos
planteados en la tesis, el cual tenga punto comparativo con el Marco teorico. El Caso
Piloto sera la base que proporcionara la mas amplia informacion, el cual se analizara
con mayor profundidad. Luego, se procede a formular un informe general con los

resultados y conclusiones en torno a la evidencia estudiada.
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La estructura de la investigacion contiene tres capitulos; Capitulo | el Marco Teorico, el
cual busca dar una conceptualizacién y bases de la investigacion que beneficien o
aporten el posterior estudio, en este caso, cuales son las Habilidades Directivas;
Capitulo Il la Presentacion del Caso, identificacidon del contexto general el cual el
estudio se basa, en donde se plantea cuales son las Habilidades Directivas de la
Industria Minera; y Capitulo Il el Caso Piloto, caso relevante o base, analizado con
mayor profundidad, el cual se estudiaran las estrategias utilizada para desarrollar
Habilidades Directivas. Ademas, se realizara un Analisis de Evidencia del Caso en los
capitulos Il y 1ll, que aportaran a la Conclusién la cual analiza el comportamiento de

patrones, (Teoria versus Practica).

Existe abundante material para generar un estudio que satisfaga las necesidades de la
investigacion en cuestion. Especificamente se utilizard como base la investigacion de
David Whetten y Kim Cameron, libro “Desarrollo de Habilidades Directivas”. Ademas se
tiene acceso a informacion de una importante empresa del rubro de la mineria
posicionada en Chile llamada Barrick, la cual proporcionara el material de primera
fuente, a través de reuniones con el area de Recursos Humanos, responsable de los
programas de capacitacion para generar Habilidades en el personal. Este caso
entregara una amplia informacion gracias a su accesibilidad y disponibilidad de tiempo

para analizar con profundidad.
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Introduccién al Capitulo I.

En los Ultimos afios se ha visto un gran cambio en las organizaciones a nivel mundial,
cambios acelerados por la globalizacion de la economia, la introduccion de nuevas
tecnologias y fundamentalmente el desarrollo del capital humano. Estos cambios han

modificado sustancialmente los niveles de competitividad entre empresas.

En este nuevo ambiente competitivo, el rol de la organizacion es atraer, retener y
desarrollar al mejor talento posible, de acuerdo a las capacidades y habilidades
necesarias para lograr la diferenciacion entre sus competidores, especialmente el
desarrollar habilidades en los niveles jerarquicos mas altos de las organizaciones, pues
es éste el motor fundamental para un exitoso desempefio de las organizaciones para

alcanzar sus objetivos y mantenerse en la industria.

En el Capitulo | se nombraran y detallaran las Habilidades Directivas esenciales que se
deben desarrollar para lograr ser un exitoso directivo, obtener destreza en las
relaciones interpersonales y alcanzar que la organizacion sea potencialmente rica en
talento humano, el recurso mas importante y escaso que hoy las organizaciones

intentan retener y desarrollar para lograr un efectivo éxito empresarial.
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I. Concepto Habilidades Directivas.

Varias caracteristicas demarcan las habilidades directivas y las diferencian de otros
tipos de caracteristicas y practicas directivas. Primero, las habilidades son
conductuales, no son atributos de la personalidad. Las habilidades directivas consisten
en grupos identificables de acciones y que conducen a ciertos resultados. Ademas las

habilidades pueden ser observadas por otros, a diferencias de los atributos.

Segundo, las habilidades directivas son controlables. El desempefio de estas
conductas se encuentra bajo el control de individuo. Las habilidades pueden
demostrarse, practicarse, mejorarse o0 frenarse concientemente por los propios

individuos.

Tercero, las habilidades directivas se pueden desarrollar. EI desempefio puede
mejorar. Los individuos pueden mejorar su competencia en el desempefio de

habilidades a través de la practica y la retroalimentacion.

Cuarto, las habilidades directivas estan interrelacionadas y sobrepuestas. Es dificil
demostrar una sola habilidad aislada de las demas. Los directivos eficaces deben
depender de combinaciones de las habilidades para lograr resultados deseados y

flexibilidad en el manejo de situaciones diversas.
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Quinto, las habilidades directivas a veces son contradictorias o paradodjicas. Por
ejemplo, no estan orientadas ni exclusivamente hacia el trabajo en equipo ni
exclusivamente hacia el individualismo. También son capaces de ser flexibles vy

creativos y a la vez ser controlados, estables y racionales.

Las habilidades directivas estan ligadas a un conocimiento basico mas complejo que
otros tipos de habilidades y estan inherentemente conectadas a la interaccion con otros
individuos. Por otro lado, lo que si tiene en comun todas las habilidades es el potencial
de mejorar a través de la practica. Al mismo tiempo, la practica sin el conocimiento

conceptual necesario es ineficaz.*

Il. Habilidades directivas Esenciales.

Durante afios se han estudiado a los mas exitosos directivos de las mas importantes
empresas, buscado identificar cuales son las habilidades caracteristicas de los
directivos mas eficaces en relacibn a los atributos que asociaban con la eficacia
administrativa. Los numerosos analisis produjeron alrededor de 10 habilidades con
mayor frecuencia identificadas, los cuales se separar en tres grandes grupos

identificables?.

El primer grupo contiene las habilidades personales: Desarrollo del Autoconocimiento;

Manejo del estrés personal y Solucidon analitica y creativa de los problemas. Estas

! Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicién. David Whetten y Kim Cameron.

2 402 directivos calificados como altamente eficaces, Estudio realizado por D. Whetten y K. Cameron.
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habilidades se concentran en asuntos que quizas no impliguen a otras personas, sino

que se relacionen con la administracion del propio yo. Cada habilidad depende de las

demas para que se desempefie con éxito.

El segundo grupo se concentra en las habilidades interpersonales: Comunicacion de
apoyo; Ganar poder e influenciar; Motivacion a los demas, y Manejo de conflictos. Estas

habilidades se centran principalmente en asuntos que surgen al interactuar con los

demas.

Finalmente el tercer grupo contiene las habilidades grupales: Facultamiento y
delegacién; Formacion de equipos efectivos y trabajo en equipo; y Direccién hacia el
cambio positivo. Estas habilidades se centran en asuntos fundamentales que surgen

cuando se participa en grupos de personas, ya sea como lider o como miembro de un

equipo.

Manejo
del conflicto

Desarrollo
de auto-
conocimiento

Manejo del
estrés

<
2
%
<
Motivacion de <
los empleados '%p
%
%
<
»

Solucién
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HABILIDADES Comunicacién
DIRECTIVAS de apoyo
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Figura 1. Habilidades Directivas Esenciales.
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1. Desarrollo del Autoconocimiento.

Durante mas de 300 afios, el conocimiento del yo interno ha sido considerado el punto
central del comportamiento humano. Recientemente, la investigacion acerca del
concepto de inteligencia emocional (es decir, la capacidad de manejarse a uno mismo y
de manejar las relaciones con los demas) ha sido identificada como uno de los factores

mas importantes del éxito entre lideres y directivos.®

El conocimiento de uno mismo (compuesto por el autoconocimiento, la introspeccion y
la comprension de uno mismo) es esencial para el funcionamiento productivo personal e
interpersonal de una persona y en la comprension y empatia hacia otras personas. No
podemos mejorar 0 desarrollar nuevas capacidades a menos que sepamos el nivel de
capacidad que poseemos actualmente. Ademas el conocimiento personal nos permite
reconocer nuestros propios dones y fortalezas especiales para capitalizar nuestros

talentos.

1.1. Areas importantes de autoconocimiento

Cuatro de las areas mas criticas del autoconocimiento son la clave para desarrollar una
administracion exitosa. Estas areas representan un conjunto limitado de factores, pero
se ha encontrado que son importantes pronosticadores de diversos aspectos del

desemperio eficaz de las habilidades directivas, tales como: lograr el éxito en la vida,

3 Boyatzis, Goleman & Rhee, 1999; Goleman, 1998.
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desempenfarse eficazmente en equipos, tomar decisiones competentes, aprendizaje y
desarrollo de por vida, creatividad, competencia en comunicacién y facultarse a si
mismo. Estas éareas del autoconocimiento son; los valores, estilo de aprendizaje,

orientacion hacia el cambio y orientacién interpersonal.?

1.1.1. Valores

Los valores se encuentran entre las caracteristicas mas estables y duraderas de los
individuos. Son los cimientos sobre los cuales se forman las actitudes y las preferencias
personales. Son la base para las decisiones cruciales y nuestras concepciones de lo

que es “bueno”.

1.1.2. Estilo de aprendizaje

El estilo de aprendizaje se refiere a la inclinacion que cada uno de nosotros tiene que
percibir, interpretar y responder la informacion de una manera determinada. Si las
personas dejan de aprender, rapidamente se vuelven obsoletas. Por lo tanto, el
aprendizaje de por vida es un requisito fundamental para vivir de forma exitosa, sin

mencionar para la habilidad directiva exitosa.

1.1.3. La orientacién hacia el cambio

La orientacién hacia el cambio identifica la adaptabilidad de los individuos. Incluye el
grado al que los individuos son tolerantes ante condiciones ambiguas y el grado al que
se sienten inclinados a aceptar la responsabilidad personal por sus acciones bajo

condiciones cambiantes.

* Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicién. David Whetten y Kim Cameron.
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1.1.4. La orientacion interpersonal

La cuarta area critica de autoconocimiento difiere de los otros tres en cuanto a que se
relaciona con tendencias de comportamiento y relaciones con otras personas, no sélo
con las inclinaciones personales y con los atributos psicoldgicos. El trabajo del directivo
se ha caracterizado como excesivamente interpersonal, por esta razon la orientacion

interpersonal es un aspecto importante del autoconocimiento.

Cuando las personas forman relaciones, se desarrollan tres necesidades

interpersonales que deben ser satisfechas®:

» La primera es la necesidad de inclusion. Todo el mundo necesita mantener una
relacion con otras personas, ser incluido e incluir en sus actividades a los demas.

» Una segunda necesidad interpersonal es la necesidad de control. Esta es la
necesidad para mantener un equilibrio satisfactorio de poder e influencia en las
relaciones.

» Una tercera necesidad es la necesidad de afecto, o la necesidad de forma
relaciones personales cercanas con otras personas. Esta necesidad incluye las

necesidades de calidez, intimidad y comportamientos abiertos.

® Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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2. Manejo del Estrés Personal

El manejo del estrés es una de las habilidades administrativas mas cruciales y menos
atendidas dentro del repertorio de un directivo competente. El estrés puede producir
efectos devastadores. Las consecuencias personales pueden ir desde la incapacidad
para concentrarse, ansiedad y depresion hasta desordenes estomacales, baja
resistencia a las enfermedades y enfermedades al corazén. Para las organizaciones,
las consecuencias van desde el ausentismo y la insatisfaccion laboral hasta altas tasas

de accidentes y rotacion.

2.1. El papel del directivo

No solo los resultados del estrés afectan negativamente a los empleados en el lugar de
trabajo, sino que también impiden drasticamente conductas directivas eficaces, como
escuchar, tomar buenas decisiones, resolver problemas eficazmente, planear y generar
nuevas ideas. Por lo tanto, desarrollar la habilidad de manejar el estrés, puede tener
ganancias significativas. La capacidad de manejar apropiadamente el estrés no solo
mejora el desarrollo personal individual sino que también puede tener un impacto

enorme en la linea de fondo de organizaciones enteras.
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2.2. Factores del estrés y Estrategias de Eliminacién.

2.2.1. Tiempo.
El factor estresante de tiempo, generalmente resulta de tener demasiado que hacer en
muy poco tiempo. La estrategia de eliminacion del estrés causado por el tiempo es

manejando eficaz y eficientemente el tiempo y delegando.

2.2.2. De encuentro
Los factores estresantes de encuentro son aquellos que resultan de las interacciones
interpersonales. Es posible eliminar el estrés mediante colaboracion y construccion de

equipos e inteligencia emocional.

2.2.3. De situacion
Los factores estresantes de la situacion, surge del ambiente en el que una persona vive
o de las circunstancias de un individuo. Para eliminar el estrés causado por estas

situaciones es mediante el redisefio del trabajo.

2.2.4. Anticipatorios

Los factores estresantes anticipatorios incluyen eventos potencialmente desagradables
gue amenazan con ocurrir, cosas desagradables que aun no han sucedido, pero que
pueden pasar. El estrés resulta de la anticipacion o temor de un evento. La estrategia
de eliminacion del estrés anticipatorio es estableciendo metas y otorgando pequefios

triunfos. °

® Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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3. Solucion Analiticay Creativa de problemas.

La solucion de problemas es una habilidad que se requiere para cada persona en casi
todos los aspectos de su vida. El trabajo del directivo, en particular, es inherentemente
de solucion de problemas. Si no hubiera problemas en las organizaciones, no habra
necesidad de directivos. Por lo tanto, es dificil concebir un solucionador de problemas

incompetente teniendo éxito como directivo.

3.1. Fases en la solucidn de problemas analiticos.

Los directivos eficaces son capaces de resolver problemas, tanto de forma analitica
como creativa. La solucién eficaz de problema confia en un método sistematico logico e

incluye cuatro etapas que se explican a continuacion.

= Definicion del problema: El primer paso es definir el problema. Esto incluye
diagnosticar una situacion para que el enfoque esté en el problema real, no sélo
sus sintomas. Definir el problema requiere una amplia busqueda de informacion.

= Generacion de Alternativas: El segundo paso es generar soluciones
alternativas. Esto requiere posponer la seleccion de una solucion hasta que se
hayan propuesto distintas alternativas.

= Evaluacién de alternativas: El tercer paso en la solucion de problemas es
evaluar y seleccionar una alternativa. Se debe considerar las ventajas y
desventajas de las alternativas propuestas, antes de la seleccion final. Para

solucionar la mejor alternativa con habilidad se debe juzgar que la alternativa no
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cause otros problemas no previstos, todos los individuos acepten la alternativa, la
ejecucion sea probable y que la alternativa decaiga dentro de las restricciones
organizacionales.

= Poner en préctica la solucion: El paso final es llevar a cabo y dar seguimiento a

la solucién.

3.2. Impedimentos para la solucion creativa de problemas

La solucion creativa de problemas se enfoca en generar algo, el problema es que a la
mayoria de la personas se les dificulta solucionar los problemas en forma creativa. Esto
sucede porque han desarrollado ciertos bloqueos conceptuales en sus actividades de
solucion de problemas, de los cuales no estan siquiera concientes. Los cuatro tipos de

bloqueos conceptuales que inhiben la solucién de problemas creativos son’.

= Pensamiento vertical, definir el problema en una sola forma sin considerar
visiones alternativas.

» Estereotipo basado en la experiencia pasada. Los problemas presentes son
vistos so6lo como variaciones de los problemas pasados.

= No filtrar la informacion irrelevante o encontrar la informacion necesaria.

» Falta de cuestionamiento, no hacer preguntas o desviacion hacia la actividad en

vez del trabajo mental.

" Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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4. Comunicacion de apoyo.

La comunicacién de apoyo es la comunicacion que busca preservar una relacion
positiva entre los comunicadores en el momento en que estan abordando el problema
en cuestion. Le permite proporcionar retroalimentacion negativa, o resolver un asunto

dificil con otra persona, y como resultado fortalecer su relacion.®

Mucho de lo que se ha escrito acerca de la comunicacion interpersonal se enfoca en la
exactitud de la informacion que esta siendo comunicada. El énfasis se pone
generalmente en la certeza de que los mensajes se transmiten y se perciben con poca
alteracion o variacion del intento original. La habilidad en la comunicacion de mas

importancia es la habilidad de trasmitir mensajes claros y precisos.

La comunicacion de apoyo tiene ocho principios, los cuales son:

= Congruente. Enfocarse en los mensajes honestos en los cuales las afirmaciones
verbales concuerden con los pensamientos y sentimientos.

= Descriptiva. Enfocarse en describir un suceso objetivo y ofrecer una sugerencia
alternativa.

= OQOrientada al problema. Enfocarse a los problemas y cuestiones que pueden ser
cambiados y no en las personas y en sus caracteristicas.

= Validar. Enfocarse en establecer que en la comunicaciébn haya respeto,

flexibilidad, colaboracion y areas de acuerdo.

® Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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» Especifica. Enfocarse en eventos o comportamientos especificos, evitando
afirmaciones generales, extremas o estatutos excluyentes.

= Conjuntiva. Enfocarse en afirmaciones que fluyen entre lo que se ha dicho
previamente y facilitar la interaccion.

» Propia. Enfocarse en tomar responsabilidad de sus propias expresiones
mediante el uso de pronombres personales (yo).

» Escucha comprensiva, no unilateral. Enfocarse en usar diferentes respuestas

apropiadas, con inclinacion hacia respuestas consistentes.

4.1. Coaching y consultoria

Los principios de la comunicacién de apoyo son mejor entendidos y mas utiles cuando
se aplican a tareas de comunicacion interpersonal calificadas como las que mayor reto
representan para los directivos: entrenar y consultar a los subordinados. En el
entrenamiento, los directivos comparten consejos e informacibn o establecen
estandares para ayudar a los subordinados a mejorar sus habilidades laborales. En
consultoria, les ayudan a reconocer y abordar problemas que impliquen sus estados
mentales, emociones o personalidades. Por ello, el entrenamiento se enfoca en las

habilidades, y la consultaria en las actitudes®.

° Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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5. Ganar poder e influenciar.

El poder se define como el potencial para influir sobre un comportamiento. Un directivo
tiene el poder de generar influencia dentro de una organizacién independiente si es
dirigido a sus subordinados o0 a cargos mas altos. Los directivos emplean su poder para
fomentar los objetivos de la organizacion, en tanto que aquéllos con vision de poder

personal tienden a utilizar su poder para provecho personal.

La relacion entre poder y efectividad personal se ilustra en la figura 2. Tanto una falta de
poder como un abuso del mismo son igualmente debilitadores y contraproducentes. En
contraste, el facultamiento (empowerment) emplea suficiente cantidad de poder

personal para alcanzar niveles de efectividad elevados.

g Otorgado
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\ \ \
Inadecuado Suficiente Excesivo
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Figura 2. Modelo Poder Personal.
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El propdsito es que los directivos se “mantengan en la cima de la curva de poder”. Esto

se logra con la ayuda de dos habilidades directivas especificas:

= Obtencién de poder (vencer los sentimientos de impotencia).
= Conversion eficaz del poder en influencia interpersonal de manera que eviten

el abuso de poder.*°

5.1. Estrategias para ganar poder en las organizaciones.

Estas son las Fuentes de poder personal y las Fuentes de poder mediante la posicion

dentro de la empresa:

» Fuentes de poder personal

Cuatro caracteristicas principales forman importantes fuentes de poder. Estas son,
la pericia, refleja conocimiento y las habilidades técnicas; el atractivo personal,
incluye el encanto afectivo; el esfuerzo, sugiere el compromiso y la motivacion, y la

legitimidad, expresa credibilidad.

= Fuentes de poder — posicion

La naturaleza de la posicion y de las asignaciones de trabajo juega un rol
importante. Hay cinco caracteristicas importantes de una posicion, responsables de
su potencial de poder en una organizacion: la centralidad es el acceso a

informacion dentro de una red de comunicacion; la flexibilidad es la cantidad de

1% pesarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.



-18 - Capitulo |

libertad concedida en una posicion; la visibilidad corresponde al grado con el cual
el desempefio de las tareas es observados por personas influyentes en la
organizaciéon y la relevancia es el alineamiento de las tareas asignadas y

prioridades organizacionales.

5.2. Transformacion del poder en influencia

Una vez analizada la habilidad para ganar poder, ahora pondremos nuestra atencion en
la conversion del poder en influencia. Este concepto requiere la comprension de la

diferencia entre poder e influencia.

Las personas con influencia tiene poder, pero no todas las personas con poder tienen
influencia. La influencia en realidad implica asegurar el consentimiento de los demas
para trabajar juntos en el logro de un objetivo. La capacidad para transformar el poder
en influencia depende de conseguir el consentimiento de los demas en una forma que

engrande apoyo y compromiso, en vez de resistencia y resentimiento.*

! Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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6. Motivacién a los demas.

Cuando los empleados fracasan en satisfacer sus expectativas de desempefio, los
supervisores tienden a culpar por este resultado al esfuerzo insuficiente, muchas veces

expresado en términos de falta de interés o compromiso.

La motivacion representa el deseo y compromiso de un empleado para desempefiarse y

se manifiesta en un esfuerzo relacionado con el trabajo.

6.1. La vision integradora de la motivacion.

Los directivos eficaces destinan suficiente tiempo a animar y fortalecer la motivacion de
sus subordinados, lo que se refleja en su esfuerzo e interés. Los programas de
motivacion eficaces no sélo pueden, sino que se deben enfocar en aumentar tanto la

satisfaccion como la productividad.

Los directivos son contratados por los propietarios para velar por sus intereses. Esto
conlleva a mantener empleados responsables de producir resultados satisfactorios. Los
directivos que enfatizan la satisfaccion con exclusion del desempefio seran
considerados como personas agradables, pero su estilo de direccion complaciente

perjudica el desempefio de sus subordinados.

Un fuerte énfasis en el desempefio para exclusion de la satisfaccion es igualmente

ineficaz. En esta situacion, los directivos tienen poco interés en cOmo se sienten los
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empleados acerca de sus trabajos. Por lo tanto, aunque la explotacion puede
incrementar la productividad en el corto plazo, sus efectos a largo plazo por lo general
disminuyen la productividad por el creciente ausentismo, la rotacién de empleados y en

algunos casos hasta el sabotaje y la violencia.

Cuando los directivos no hacen énfasis ni en la satisfaccién ni en el desempefio,
estan ignorando sus responsabilidades. La negligencia resultante refleja falta de
direccidon. No existe un liderazgo real, en el sentido de que los empleados no reciban ni
prioridad ni direccion. Paralizados entre lo que ellos consideran ser opciones
mutuamente excluyentes de enfatizar el desempefio o la satisfaccion, los directivos no

eligen ninguna.

La estrategia de motivacion integrante enfatiza por igual el desempeiio y la
satisfaccion. La vision integradora de la motivaciéon propone que aunque la
importancia del empleado parezca buena sobre lo que hace y como es tratado no se
puede minimizar, esta preocupacion no debe desmerecer la responsabilidad de la
direccion de conservar a las personas responsables para lograr resultados. Los
directivos deben evitar la doble trampa de trabajar para originar un estado de animo alto
en los empleados por su propio bien, o presionar por resultados de corto plazo en
detrimento del compromiso a largo plazo. Los mejores directivos tienen personas

productivas que también estan satisfechas con su ambiente laboral.*?

12 Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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7. Manejo de conflictos.

El conflicto interpersonal es una parte esencial y omnipresente en la vida
organizacional. De hecho, dadas las tendencias actuales de los negocios, la
globalizacion y la fusibn de empresas, la forma como diferentes organizaciones y
culturas manejan el conflicto es un pronosticador del éxito organizacional. El conflicto es

la sangre vital de las organizaciones vibrantes, progresistas y estimulantes.

Sin embargo, el conflicto muchas veces produce resultados dafinos. Por ejemplo,
algunas personas tienen muy baja tolerancia para el desacuerdo, resultante de

problema familiar, de valores culturales o caracteristicas personales.

7.1. Tipos de conflictos.

Existen dos caracteristicas criticas de identificacion de conflictos: foco y fuente. Al
entender el foco de conflicto, obtenemos una apreciacion qué estad alimentando el

conflicto, y al aprender la fuente de conflicto, entendemos mejor cémo comenz6™>.

7.1.1. Foco del Conflicto.

= Conflicto enfocado en las personas se refiere a la clase de confrontaciones
“personales” en las cuales el nivel de afectacion es alto y el calor emocional

intenso es propenso a ser avivado por la indignacion moral.

'3 Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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7.1.2.

Los conflictos enfocados en el asunto en particular son mas parecidos a
negociaciones racionales, las cuales pueden verse como “un proceso de toma
decisiones interpersonales en donde acuerdan cOmo asignar recursos”. Los
directivos por lo general actian como personas, representando los intereses de

su departamento, funcién o proyecto.

Fuente del conflicto.

Diferencias personales: Sus valores y necesidades han sido moldeados por
diferentes procesos de socializacién, segun sus tradicionales culturales y
familiares, nivel de educacion, grado de experiencia, etc. Sus interpretaciones de
los eventos y sus expectativas acerca de las relaciones con los demas en la

organizacién variaran de manera considerable.

Deficiencias en la informacion: Un importante mensaje puede no recibirse, las
intrusiones del jefe pueden ser malinterpretadas, o los encargados de la toma de
decisiones pueden llegar a conclusiones diferentes. Los conflictos basados en
los malos entendidos o falta de informacién tienden a ser objetivos; por lo tanto,
en general aclarar los mensajes previos u obtener informacién adicional resuelve

la disputa.

Estrés ambiental: Los conflictos que radican en las diferencias personales y en
la incompatibilidad de funciones estan atascados en gran medida por un entorno

estresante.
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8. Facultamiento y Delegacion

8.1. El Facultamiento.

Facultamiento significa proporcionar libertad a las personas para realizar con éxito lo
que ellos deseen, mas que hacerlos que hagan lo que el directivo quiere. El
facultamiento se enfoca en las formas en que los directivos pueden disefiar una
situacion de trabajo para que fortalezca y proporcione aliento intrinseco a los
empelados. En el contexto de dicha estrategia, los trabajadores cumplen con
actividades porque estan intrinsicamente atraidos por ellas, no debido a un sistema de

recompensa extrinseco o a una técnica de influencia™®.

8.1.1. Factores de inhibicién del facultamiento

Muchos directivos y empleados estan reacios a aceptar el facultamiento. Una razén

para esto son las actitudes personales de los directivos:

= Actitudes acerca de los subordinados: Los directivos piensan que sus
subordinados no son suficientemente competentes para cumplir con el trabajo.

» |nseguridades personales: Algunos directivos temen perder el reconocimiento y
las recompensas.

= Necesidades de control: Los directivos tienen alta necesidad de estar a cargo y
de dirigir. Suponen que la ausencia de una direccion llevara a una confusién,

frustracion y fracaso por parte de los empleados.

14 Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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8.2. Delegacion del trabajo

Es imposible para un directivo realizar todo el trabajo necesario para cumplir la mision
de una organizacion, asi que el trabajo y la responsabilidad por realizar deben ser
delegados a los demas. La delegacion incluye la actividad de trabajo a otras personas,
y es una actividad inherentemente relacionada con todas las posiciones directivas.
Delegacion normalmente se refiere a la asignacion de una actividad, esta enfocada al

trabajo. Por otro lado, el facultamiento se enfoca en los sentimientos de los individuos.*

8.3. Ventajas de la delegacién con facultamiento

La delegacion con facultamiento puede ayudar a desarrollar las habilidades de los
subordinados y el conocimiento para que aumente su eficacia. La delegacion también
puede utilizarse para demostrar responsabilidad y confianza en la persona que recibe la
actividad. Ademas la delegacion con facultamiento puede utilizarse para mejorar el

compromiso de los individuos que reciben el trabajo.

El facultamiento a los directivos puede asegurar que no ocurran propoésitos cruzados en

la delegacion y que distintas actividades no produzcan efectos contradictorios.

!> Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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9. Formacién de equipos Eficaces.

9.1. Equipos lideres.

En los equipos altamente eficaces, el comportamiento de los miembros es
interdependiente y las metas personales estan subordinadas al cumplimiento de la meta
del equipo. Hay compromiso y un deseo de afiliacion al equipo. Entonces, un reto
fundamental es encontrar formas de crear estos elementos de un equipo eficaz®®. Se

necesita dos aspectos esencialmente criticos para liderar equipos:

= Desarrollo de la credibilidad

Los lideres efectivos tienen el respeto y el compromiso de los miembros del equipo.
Establecer la credibilidad y la capacidad para influir en los miembros del equipo son

los primeros retos fundamentales que enfrentan los lideres del equipo.

= Articulacion de una visién

Una vez que los miembros del equipo tienen confianza en el lider, entonces es
posible que él manifieste una vision motivadora para el equipo. Todos los equipos
tienen metas y objetivos especificos para llevar a cabo, pero una vision es algo
diferente. Ayuda a dilucidar los valores principales y principios fundamentales que

guiaran al equipo al futuro. Da sentido de direccion.

!¢ Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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9.2. Afiliacion a un equipo

La mayor parte de las veces, muchos no actuaremos como lideres de los equipos en los
que participamos. Aunque se quiera preparar para los roles de liderazgo que tendra en
el futuro, la mayor parte de las veces seremos miembro activo de un equipo,
trabajaremos para el bien comuan del grupo mas que ser la persona a cargo. Por fortuna,
como miembro de un equipo puede ser al menos tan eficaz como lo puede ser el lider

del equipo.*’

Los equipos de trabajo enfrentan dos retos principales: cumplir con la actividad
asignada y construir unidad y colaboracién entre los miembros del equipo. Es dificil para
los miembros del equipo enfatizar los dos tipos de roles, algunos miembros del equipo
tienden a estar mas enfocados en la actividad, en tanto que otros se enfocan mas en

las relaciones.

9.3. Etapas de desarrollo del equipo

Sin importar si desempefia el rol de lider o miembro del equipo, con el fin de funcionar
de manera eficaz en un equipo es importante que se entienda que todos los equipos
progresan mediante etapas de desarrollo. Estas etapas ocasionan que la dinamica
dentro de un equipo cambie, igual que las relaciones entre los miembros del equipo, y

gue se modifiquen los comportamientos del lider.

' Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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En esta seccién se nombrardn las cuatro etapas principales por las que pasan los

equipos, desde las primeras etapas del desarrollo, hasta una etapa de maduracién®®.

» Formacion: El equipo se enfrenta a la necesidad de familiarizarse con sus
miembros, formar relaciones y establecer la confianza. Se necesita claridad de
direccion de los lideres del equipo.

» Normatividad: El equipo se enfrenta a la creacion de cohesion, unidad y
diferenciar roles. Se requiere que los lideres del equipo fomenten el compromiso
con una vision.

» Tormenta: El equipo se enfrenta a desacuerdos y la necesidad de manejar el
conflicto. Los retos incluyen superar el pensamiento grupal. Se requiere de los
lideres del equipo un enfoque en la mejora del proceso.

» Desempefio: El equipo se enfrenta a la necesidad de una mejora. Se requiere
que los lideres del equipo apoyen las nuevas ideas de los miembros, faciliten su

puesta en practica y fomenten el desempefio extraordinario.

'8 Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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10. Liderar el cambio positivo

Los directivos no pueden tener éxito si no son buenos lideres y los lideres no pueden
tener éxito si no son buenos directivos. La direccion y el liderazgo eficaz son en gran

medida inseparables.

Liderar el cambio y manejar la estabilidad, establecer vision y cumplir con los objetivos,
romper las reglas y vigilar el cumplimiento, aunque sea paraddgjico, son requerimientos
para ser exitosos. Nadie nacié como lider ni sin las habilidades que lo podrian facultar
como lider. Por otro lado, liderar un cambio incluye un conjunto de habilidades complejo

y dificil de dominar, asi que se requiere ayuda con el fin de hacerlo en forma exitosa.

Liderar el cambio es contradictorio a los requerimientos comunes de asegurar la
condicion de predecible y constante, creando mayor incertidumbre. La habilidad de
liderar el cambio va en contra de lo que las organizaciones estan disefiadas para hacer.
Todavia mas importante, liderar un cambio positivo es distinto de simplemente liderar el
cambio ordinario en una organizacion. Liderar un cambio positivo en las organizaciones

es inusual y dificil, y requiere un conjunto de habilidades especiales™.

1% Desarrollo de Habilidades Directivas. Sexta Edicion. David Whetten y Kim Cameron.
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10.1. Habilidades para liderar el cambio positivo

Liderar el cambio positivo es una habilidad directiva que se enfoca en desatar el
potencial positivo humano. El cambio positivo permite a los individuos experimentar la
apreciacion, colaboracién, vitalidad y significado en su trabajo. Se enfoca en el
bienestar humano; fomenta la desviacién positiva; reconoce que el cambio positivo

incluye el corazén, asi como la mente.

Las cinco habilidades fundamentales de direccién para liderar eficazmente un cambio
positivo son:

= Establecer un clima de positivismo: El cambio constante es tipico de todas las
organizaciones. Un lider que se enfoca en el cambio positivo es raro y valioso.

= Crear la disposicion para el cambio: Los individuos deben sentir una
necesidad de cambio y entender su importancia y urgencia.

» Expresar una vision futuro positivo: Este tipo de visiébn aborda un deseo
humano basico: realizar algo que haga una diferencia, algo que tenga un impacto
duradero.

= Generar un compromiso con la vision: Una vez que esta visibn se ha
expresado, es necesario que los lideres ayuden a los miembros de la
organizacién a comprometerse con esa vision, a adoptar la visibn como suya
propia y a trabajar hacia su cumplimiento.

» Institucionalizar la vision: El reto final de los lideres de un cambio positivo es

hacer del cambio una parte de la vida organizacional continua.
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Reflexidon del Capitulo I.

Sin duda las habilidades directivas son esenciales para un eficiente desempefio al
interior de la organizacion, las relaciones interpersonales y el éxito de una organizacion.
Desarrollar estas habilidades beneficia tanto al directivo en forma personal como a la
organizacion. Desarrollar habilidades directivas transforma a las organizaciones en

competitivas frente a las masivas amenazas de otros sectores industriales.

llustrando en este capitulo cada una de estas diez habilidades que se deben desarrollar

para la direccion efectiva, se puede deducir:

1. El desarrollo del Autoconocimiento es fundamental para las relaciones
interpersonales. No podemos mejorar o desarrollar nuevas capacidades sin conocer el
nivel de capacidad que poseemos actualmente y eso se logra relacionandonos con los
demas. Aprender a discernir son los resultados que se pueden obtener con el
autoconocimiento y la adaptabilidad frente a los cambios en estos escenarios

turbulentos.

2. Desarrollar manejo del estrés es una de las habilidades administrativas mas
cruciales y menos atendidas. El estrés puede producir efectos devastadores, en
términos de direccion impide realizar de forma eficiente los roles administrativos y toma
de decisiones. Se deben eliminar los factores contraproducentes del estres,

principalmente el que genera la falta de control del tiempo.
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3. La solucién analitica de problemas es darle sentido y consistencia a la
problematica de una forma ordenada y légica. Sin embargo, la complejidad esta en la
creatividad. En la medida que se pueda eliminar los bloqueos conceptuales en los
procedimientos, el directivo podra generar soluciones creativas sin restricciones,

mientras tenga logica.

4. La habilidad de comunicacion de apoyo es imprescindible en la transmision de
mensajes claros y precisos. Las decisiones acertadas dependen de tal precision. Sin
embargo una efectiva implementacion de comunicacion es el Coaching, los directivos
comparten consejos e informacidbn o establecen estandares para ayudar a los
subordinados a mejorar sus habilidades laborales mientras que la Consultaria en las

actitudes.

5. Es de vital importancia que a través de la habilidad de poder e influenciar el
directivo pueda otorgar una eficiente orientacion sobre la vision y los objetivos de la
empresa y la responsabilidad del compromiso organizacional, sin exceder en el abuso

de poder.

6. La motivacion representa el deseo y compromiso de un empleado para
desempeniarse y se manifiesta en un esfuerzo relacionado con el trabajo. La estrategia
de motivacion de los directivos debe enfatizar por igual el desempeiio y la satisfaccion

con su ambiente laboral.
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7. El conflicto es vital en las organizaciones, pues enciende la creatividad, estimula la
innovacion y fomenta el mejoramiento personal. Sin embargo el conflicto muchas veces
produce resultados dafinos. El desafio de los directivos esta en poder identificar cual es
el foco del conflicto y la fuente para poder resolver de manera efectiva las disputas

interpersonales.

8. La delegacion con facultamiento puede ayudar a desarrollar las habilidades de los
subordinados y el conocimiento para que aumente el dominio personal. La delegacion
puede utilizarse para demostrar responsabilidad, confianza y compromiso en la persona

que recibe la actividad.

9. En los equipos altamente eficaces hay compromiso y un deseo de afiliacion al
equipo. Establecer la credibilidad y manifestar una visibn son los primeros retos
fundamentales que enfrentan los lideres del equipo. Sin embargo, a veces seremos
miembro activo de un equipo, trabajaremos para el bien coman del grupo mas que ser
la persona a cargo. El reto fundamental como miembro de un equipo es cumplir con la

actividad asignada y colaboracién para el éxito grupal.

10. ElI cambio positivo permite a los individuos la vitalidad y significado en su trabajo,
establecer vision y romper las reglas, aunque sea paraddjico, son requerimientos para
ser exitosos. Liderar un cambio positivo es distinto de simplemente liderar el cambio
ordinario en una organizacion. Los que nos lleva a una organizacion con iniciativas

competitivas.



-33- Capitulo 11

Introduccion Capitulo Il.

El objetivo de todo buen directivo es que las organizaciones que lideran sean
productivas en, al menos, dos sentidos: donde la organizacion logre crecientes desafios
compitiendo exitosamente en un escenario global y donde el trabajo sea mas humano,
creativo y enriquecedor tanto para los directivos, los equipos de trabajo y la

organizacion en general.

La industria minera chilena no es ajena a esta realidad y esta pasando por un proceso

de transformacion para enfrentar con éxito a otros sectores industriales.

Los directores de las empresas mineras en Chile han sabido emprender con estos
nuevos desafios que exige la actual competencia sectorial, por lo que los ha llevado a la
cima, reconociendose a Chile como pais minero, abriendo pasos con grandes miras al
futuro. Es la actividad productiva mas caracteristica y relevante de Chile, y la principal

fuente impulsora del crecimiento econdmico y del bienestar social del pais.

En éste capitulo se brindard una perspectiva general de la industria minera en Chile
para conocer sus alcances y logros, ademas de otorgar una perspectivas global del
aporte, desafios y oportunidades que enfrenta la mineria, con el fin de conocer la
gestion de los directivos, ademas de realizar un analisis con una vision sistematica de
sus Habilidades Directivas desarrolladas en torno al éxito que impulsa hoy a la industria

mas exitosa de Chile, La industria de la Gran Mineria.
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1. Actividad Minera en Chile.

Desde el siglo XVI en adelante, Chile ha estado marcado por su condicion de pais
minero. Si en el periodo colonial fueron el oro y la plata los que atrajeron a
conquistadores y colonos, en el siglo XIX, el cobre, el carbén y el salitre hicieron posible

la expansion econdémica.

Ya en el siglo XX, el advenimiento de la gran mineria del cobre transformé al pais en
uno de los principales productores mundiales del metal rojo. Este, junto al carbén, el
petréleo y otros minerales no metalicos, hizo de la actividad minera una de las bases de

la economia nacional.

La mineria es la principal actividad vinculada al comercio exportador (40% de las
exportaciones del pais)®. La mayor parte de esta actividad se concentra en el norte del
pais, en los ambientes aridos y semiaridos de las regiones de Tarapaca, Antofagasta,
Atacama y Coquimbo, aunque existe una actividad importante en las regiones de

Valparaiso, O’Higgins y Magallanes.

El cobre representa el 38% de las exportaciones totales del pais. En el ambito mundial,
Chile produce cerca del 30% del total de este mineral. Se denomina gran mineria del
cobre a la que desde la nacionalizacion en 1971 es de propiedad estatal, administrada
por Codelco. Esta integrada por Chuquicamata (region de Antofagasta), que aporta el

14.4% de la produccion nacional, El Salvador (region de Atacama), Andina (region de

20 http://www.saladehistoria.com/geo/Cont/C065.htm.
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Valparaiso), ElI Teniente (region de B. O’Higgins) y Radomiro Tomic (region de

Antofagasta). En su conjunto representa el 35% de la produccion nacional.

Otra importante empresa estatal es la Empresa Nacional de Mineria (Enami) que
compra concentrados y minerales a los medianos y pequefios productores para

fundirlos en sus instalaciones de Paipote y Ventanas.

Desde mediados de la década de 1980, la propiedad de los yacimientos mineros en
Chile viene experimentando un cambio sustancial, por el aumento de la inversion
privada y por la presencia de capitales extranjeros. La mineria privada produce el 65%
del cobre chileno. Destacan La Escondida (region de Antofagasta), que produce el 22%
del total nacional, Dofia Inés de Collahuasi (region de Tarapacd) y Los Bronces (region

Metropolitana).

2! http://ww.saladehistoria.com/geo/Cont/C065.htm.
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2. Aporte de la mineria en Chile.

La situacién actual refuerza esta realidad, con la mineria viviendo un momento muy
expectante gracias a un ciclo de altos precios del cobre y otros metales. La principal
exportacion de Chile es cobre. La exportacion total minera de Chile para 2008 fue de
US$ 38.190,9 millones de los cuales US$ 32.807,5 millones correspondieron a cobre,
este aflo 2009 hasta el mes de mayo las exportaciones totales van en US$ 9.250,5

millones.??

El sector aporta el 8% del Producto Interno Bruto, valorado a precios constantes del afio
1996, y el 13,4% del mismo, a los precios vigentes en la actualidad. En cuanto a
inversiones, se espera que éstas alcancen un monto superior a los US$12.500 millones

en el periodo 2005-2010.

La fuerza laboral minera alcanza a los 75 mil puestos de trabajo, pero si consideramos
las actividades econdémicas que se generan en torno a la mineria de los rubros de la
construccion, industria, servicios, comercio, infraestructura y transporte, se concluye
que aproximadamente el 11% de la fuerza de trabajo nacional depende de la mineria,

esto es, 670 mil personas.

En el aspecto social, las empresas mineras muestran las mas altas remuneraciones
entre todas las actividades econdmicas y presentan los mas bajos niveles de

accidentabilidad laboral.

22 www.bcentral.cl/estadisticas.../Balanza_comercial_export_min.xls
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A todo lo anterior, hay que sumar la importante contribucion de la industria al
financiamiento del estado. En efecto, las compafias mineras privadas aportaran en el
ejercicio 2005 unos US$ 1.800 millones, soélo por concepto de impuesto a la renta. Esto
no contempla la contribucién del impuesto especifico a la mineria que empezara a regir

desde el 2006.%°

3. Bases del éxito de las empresas mineras.

Este extraordinario éxito se explica por una diversidad de factores, en que destacan el
potencial de recursos mineros, el conjunto de politicas publicas, tanto globales como
sectoriales, que han proporcionado las garantias de competitividad, estabilidad y
confianza para el desarrollo de la actividad. Pero nada habria sido posible sin la sdlida
cultura minera que con los afios se fue enraizando en el pais, especialmente en la zona

norte.

Las habilidades, valores y tradiciones que se fueron formando, a través de varias
generaciones, produjeron un conjunto de personas, empresarios, ejecutivos,
profesionales, técnicos y trabajadores de alta capacidad y perseverancia, capaces de
haber convertido la mineria chilena en una actividad de vanguardia a nivel global. Ello
ha permitido que Chile sea hoy la base de operaciones para las principales compafias
mineras multinacionales que operan en la region, asi como también de las mas

importantes empresas proveedoras de bienes y servicios para la mineria.*

23 http://ww.sonami.cl/pdf/discurso_aovalle.pdf.
2 http://ww.sonami.cl/exposiciones/rrhh/discurso_alfredo_ovalle.pdf.



-38 - Capitulo 11

3.1. Los nuevos desafios de la industria minera.

Se cree que es un objetivo estratégico para Chile es fortalecer las condiciones que han

permitido este desarrollo minero de manera sustentable.

Entre los desafios importantes que vencer resalta uno de caracter interno, porque
mientras paraddjicamente el resto del mundo identifica a Chile con el cobre y la mineria,
la mayoria de los chilenos no se reconoce como parte de un pais minero y tampoco
valora adecuadamente lo que aporta al desarrollo econdmico y social del pais. Del
mismo modo existe un gran desconocimiento sobre la verdadera naturaleza de la
mineria moderna. Se ignora que es una actividad basada crecientemente en el

conocimiento, la ingenieria, la gestion, la ciencia y la innovacion.

La mineria chilena es hoy una actividad de alto valor agregado, donde recursos de cada
vez mas baja ley son transformados en materiales de alta calidad, que fluyen en linea y
de manera continua para abastecer de manera confiable y eficiente las industrias a lo

largo y ancho del mundo.

Por ello, adquiere especial importancia el trabajo conjunto con las autoridades, para
difundir las potencialidades y los beneficios que ofrece nuestra actividad y de esa
manera posicionar la imagen que ella requiere para lograr un desempefio mas

competitivo internacionalmente.®

% http://www.sonami.cl/exposiciones/rrhh/discurso_alfredo_ovalle.pdf.
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3.2. Puntos claves para el desarrollo y futuro de la industria minera.

Existe una necesidad de politicas publicas internacionalmente competitivas, que
permitan fortalecer los liderazgos en los negocios mineros en que participan las
empresas mineras. En este aspecto, se hace necesario recuperar las posiciones
gue se mantienen en afos anteriores en materia de exploraciones, estableciendo

incentivos tributarios adecuados.

De la misma manera, se debe promover la incorporacion de nuevas zonas
mineras; desarrollar la mineria no metalica; y potenciar la pequefia y mediana
mineria. Asimismo, asegurar el abastecimiento energético a costos competitivos

y con soluciones de largo plazo.

En otro orden de materias, la preocupacion por el ambiente de regulaciones y
controles que crecientemente se viene extendiendo en el pais, que parecen
expresar una profunda desconfianza respecto de la responsabilidad social que si
han demostrado las empresas mineras. En este sentido, preocupa opiniones que
desean el establecimiento de un nuevo marco regulatorio en materia ambiental;
asi como también inquieta el contenido final que tengan los anteproyectos en
estudio de cierre y abandono de faenas mineras, y de remediacion de pasivos

ambientales.?®

%8 http://www.sonami.cl/pdf/discurso_aovalle.pdf.
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Todo ello deberia generar nuevas y mas modernas capacidades productivas,
innovadoras y sustentables, que incorporen profesionales talentosos y capital

humano de alto nivel.

4. Amenazas que los directivos enfrentan en la Industria.

Respecto de los enormes recursos que la mineria genera para el Estado, y los aportes
que genera para la comunidad, Los directivos se ven amenazados por factores que
hasta hoy en dia no han podido generar acuerdos de solucion. En cuanto a que las
zonas mineras no reciben las adecuadas compensaciones desde el gobierno central, lo
que se refleja en la insuficiente calidad de la infraestructura vial y la planificacion
urbana, la disponibilidad de adecuados centros de atencion meédica y hospitalaria
debido a las distancias geograficas. Todo esto atenta contra el desempefio y la

reputacion de la actividad minera.

A pesar de las innegables cifras econdmicas que exhibe el sector, muchos chilenos no
se sienten parte de un pais minero. Una de las grandes tareas en el logro del
reconocimiento de Chile como pais minero es escuchar, conocer y acoger la realidad de
las comunidades que viven en torno a la mineria, y de todos los otros actores que
colaboran con la actividad minera. Es decir, abrir, comunicar y hacer mas visibles los
espacios en que éste sector esta presente, dando a conocer todos los ambitos donde

se realiza una contribucion concreta y cercana a la gente.
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5. La gestion de los directivos en las empresas mineras.

La mineria, al estar inserta en un mercado altamente competitivo ha incorporando

innovadores sistemas de gestion.

Ello demanda un creciente nivel de especializacion en el desarrollo de las tareas junto
con un alto grado de coordinacién e integracion entre ellas. Por lo anterior, en las
formas modernas de organizacidn se superponen las fronteras entre proveedores y
clientes, y por tanto no importan sélo las estructuras y procesos internos, sino que han
adquirido una enorme importancia las diferentes empresas que componen la cadena de
valor de toda la industria. Asi, la competitividad de la actividad minera esta

condicionada en gran medida por la eficiencia y la creatividad. '

6. Necesidad de desarrollar habilidades en los directivos del sector minero.

En la industria de la mineria, el termino formacion se ha trasformado en una necesidad

para la existencia de la organizacion.

La formacion se refiere a las metodologias que se usan para proporcionar a las
personas dentro de la empresa las habilidades que necesitan para realizar su trabajo,

ya sea teorico 0 a base de practicas o mejor aun, combinando los dos. La técnica que

27 http://www.sonami.cl/exposiciones/rrhh/discurso_alfredo_ovalle.pdf.
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principalmente es utilizada en la industria minera para formar lideres y eficaces
directivos es el Coaching, en los programas de entrenamiento o reclutamiento de

personal.

Actualmente esta necesidad de formar a los profesionales de las organizaciones se ha
vuelto una exigencia basicamente por dos razones. En primer lugar la alta
competitividad que existe entre las empresas genera la necesidad de que sus
empleados sean mas productivos y mas competentes para poder seguir subsistiendo en
el mercado. Y en segundo lugar, existe una alta demanda de talentos dentro de las

empresas por la falta o inexistencia de éste.

El principal problema que enfrentan las empresas, especialmente la industria de la
mineria es que los profesionales que ocupan cargos en los departamentos gerenciales,
son expertos en los temas relacionados con el rubro de su organizacion, generalmente
ingenieros civiles en mineria, eléctricos, industriales, etc. Estos profesionales
encabezan los niveles mas altos de la jerarquia, pero no poseen los conocimientos de
como enfrentar, guiar e influir a un equipo de trabajo y lo mas importante, transmitir los

valores, objetivos y vision de la empresa a su equipo y niveles inferiores.

De esta manera, la necesidad que tiene las empresas de generar talentos es cada vez
mas urgente. Las empresas mineras estan utilizando métodos de formacion de lideres
para los directivos, y asi mejorar no sélo el desempefio de estos profesionales, sino

también el de toda la organizacion.
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Reflexidén del Capitulo Il

El propdsito de este capitulo es analizar aquellas Habilidades Directivas desarrolladas
por la Industria minera, las cuales estan vinculadas a los logros obtenidos por este
sector, asi como los desafios g pretende desarrollar a corto y largo plazo y plantear las

Habilidades por desarrollar necesarias para enfrentar estos desafios.

El Manejo de Estrés es una habilidad netamente personal, pero es posible resolver
que, en parte, las altas remuneraciones y bajos niveles de accidentes laborales que
caracterizan el sector minero, podrian estar condicionadas por un manejo eficiente del

estrés personal.

Existen importantes desafios ligados a desarrollar habilidades personales como la
Solucién analitica y creativa de problemas y el desarrollo del Autoconocimiento. El
sector pretende disminuir costos energéticos, generar politicas publicas internacionales
y solucionar los problemas relacionados con las distancias geograficas. El desarrollo del
Autoconocimiento, advierte que los profesionales del sector minero deben desarrollar
habilidades orientadas a las relaciones interpersonales y a la vision empresarial para

formar talentos en las empresas mineras.

Las habilidades interpersonales; Motivacion de los empleados, Ganar poder e
influenciar y Comunicacion de Apoyo, se manifiestan por la vision integradora de la
motivacion, que es el equilibrio en la satisfaccion laboral, el cual podria explicar el 11%

de trabajo nacional dependiente de la mineria; la pericia de la capacidad de los
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trabajadores para lograr que empresas multinacionales operen en Chile descartando
otros paises vecinos; Yy la fortaleza de las relaciones entre proveedores/clientes y
entrenamiento Coaching, generan en conjunto habilidades especificas desarrolladas
por los directivos de las organizaciones mineras. Manejar el conflicto con la sociedad,
especialmente con las comunidades aledafias y desarrollar mayor control sobre la
responsabilidades social, son los desafios que se quieren desarrollar para generar

confianza como sector minero.

Las habilidades con mejor manejo en el sector minero son las habilidades grupales.
Estas son Delegacién con Facultamiento, Formacion de equipos eficaces y Liderar
el cambio positivo. Todas estas habilidades tienen relacion con los objetivos
planteados para el cumplimiento de las metas de la organizacion en forma conjunta e
integral. Trabajar en equipo, delegando las actividades y tener la mentalidad visionaria,
son la clave del éxito y el liderazgo desarrollado por del sector minero. El principal
desafio del sector es continuar con el desarrollo de la mineria sustentable y desarrollar

una imagen—pais minero reconocido socialmente por los chilenos y extranjeros.
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Introduccion al Capitulo Ill.

En el siguiente capitulo se indagara en las estrategias que la Industria minera realiza
para desarrollar habilidades directivas en los altos niveles jerarquicos de las compafias

mineras insertas en Chile.

Para conocer aquellas habilidades que la industria minera desea potencializar en su
sector y seguir siendo la industria vanguardista e innovadora, se analizara un caso en

particular; Barrick Gold Corporation.

Para Barrick, el desarrollo de la mineria va asociado necesariamente al crecimiento
econdmico y social de las comunidades cercanas a sus yacimientos. Esto es parte de la
filosofia de Mineria Responsable que aplica la compafia en todas sus operaciones
alrededor del mundo, que ademas mantiene una especial preocupacion por los

trabajadores y su seguridad y una gestién ambiental de excelencia.?®

Hasta 1993, Barrick sélo tenia operaciones en Norteamérica, pero ese mismo afo, y
siguiendo la estrategia de crecimiento que se impone, la compafia decidié mirar hacia
el resto de América. En éste mismo afo, la empresa llegé a Chile, a través de la compra
de Lac Minerals, se instalé con la mina El Indio y el entonces proyecto Nevada, que

mas tarde paso a llamarse Pascua — Lama.

28 \www.barrick.cl
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Actualmente, la compafia enfrenta un escenario lleno de desafios y buenas
perspectivas. De hecho, el proyecto Pascua — Lama, situada en las fronteras de Chile
con Argentina se ha transformado en uno de los focos importantes de exploracion y
desarrollo de proyectos, y en un area estratégica para el crecimiento futuro de la

empresa, y sin duda el desarrollo de la Industria Minera en Chile.

En el Anexo 1 se dard una breve presentacion de la empresa Barrick, con el fin de
conocer su vision y valores, se conoceran las estrategias utilizadas para generar

habilidades esenciales en los directivos y sus equipos de trabajo.

La estrategia desarrollada en Barrick sera analizada a continuacion para lograr
visualizar cuales seran aquellas habilidades que la empresa debe potenciar y su

impacto en la organizacion.
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1. Importancia para Barrick de desarrollar talento.

El talento esta en gran demanda y es dificil de retener, en un momento en que se debe
cumplir con entregar resultados dentro de un plan de crecimiento ambicioso. Para
Barrick los desafios que deben enfrentar en la industria estan completamente ligados a

desarrollar talentos dentro de la organizacion.

A continuacidén se presentan las razones por las cuales Barrick considera desarrollar

talento en la compafia:

» La fuerza laboral minera esta envejeciendo.

» Las organizaciones mundiales prevén que el 50% de sus actuales lideres se
retiren alrededor del 2015.

» En mas del 25% de los casos se espera que contrataciones externas reemplacen
a los lideres que se retiran.

= 1400 Supervisores; Superintendentes, Supervisores, Capitanes de Mina y
Capataces. Todos ellos tiene influencia sobre 11.000 empleados de Barrick todos

los dias.?®

9 powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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2. Descripcion de la Estrategia.

Barrick mediante las gestiones que desarrolla el departamento de Recursos Humanos
en conjunto con una empresa externa, Target DDI, configuran los programas para
desarrollar habilidades directivas integrales para ser implementadas en todas las areas
departamentales de la compafia. Especificamente estos programas son aplicados a los
Supervisores; Superintendentes, Capitanes de Mina y Capataces que se integran a
Barrick. Todos ellos tendran influencia sobre 11.000 empleados todos los dias, por lo
que es de vital importancia generar habilidades personales e interpersonales que seran
implementadas en las metodologias de trabajo diario, donde se traspasara a todos los

empleados de la compaiiia y por ende, se transferira a la imagen corporativa de Barrick.

Target DDI, es una empresa internacional de consultoria integral que se orienta al
cliente, especializada en seleccionar y formar talentos. El Modelo de Competencias de
la figura 5, resume lo que especificamente Target DDI realiza con varias empresas.
Dado los objetivos del capitulo, solo se estudiara parte de la figura, la cual esta ligada a

la estrategia de desarrollar habilidades.*

Barrick disefla e implementa sistemas de Seleccion y Reclutamiento, que permite
contratar a personas con habilidades adquiridas o por desarrollar, para generar talento
de liderazgo extraordinario y crear una fuerza de trabajo de alto desempefio. Junto con

el ingreso de los mejores talentos a la compafia, se desarrollan programas de

% Entrevista Gerente de Reclutamiento y Capacitacion, Scarlett Jara, Barrick Gold Corporation, 2009.
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capacitaciéon lo cual fomenta una mayor potencialidad a las habilidades de los

ingresados, ademas de fortificar otras habilidades que aun no han sido potenciadas.

Management J8

Evalnacion

de Desemperio /[

Evaluacion
360°

Reclutamiento
y Seleccion

Capacitacion y :

Des. Profesional

Figura 3: Modelo de Competencia

Para Barrick se especifican ciertas competencias que deben tener los postulantes al
ingresar a la compairiia en la Seleccion y Reclutamiento de personal, los cuales se
miden mediante Test y Assessment. El modelo de Seleccién y reclutamiento se adjunta

en el anexo 2.%

La integracion se realiza después del reclutamiento y seleccion de personal para
profesionales egresados de las universidades, los que se integran como Ingenieros en
Entrenamiento, y también para aquellos profesionales con experiencias en otros rubros

y compafias que se insertan a la empresa por requerimientos especificos.

%! Entrevista Gerente de Reclutamiento y Capacitacion, Scarlett Jara, Barrick Gold Corporation, 2009.
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Para ambas situaciones, los profesionales que se integran a Barrick para formar parte
de la compafia, deberan realizar un programa de capacitacion de habilidades

claves para el liderazgo.

El programa se denomina Power Leadership (Liderazgo Eficaz), y se divide en dos
sesiones las cuales son complementarias, pero se realizan en periodos distintos; Power
Leadership | (Liderazgo Eficaz 1) y Power Leadership Il (Liderazgo Eficaz Il). La primera
sesion es realizada luego de la contratacion de los profesionales, al momento de
integrarse en la compafiia, mientras que la segunda sesion se efectla

aproximadamente al afio después de realizar la primera sesion.

Las Capacitaciones se desarrollan fuera del area de trabajo, el curso es dirigido por el
equipo de Recursos Humanos de Barrick y facilitadores de la compafia consultora
Target DDI, basandose en las necesidades generales que los directivos y nuevos
profesionales deben adquirir para integrarse a la compafia y ejecutar con éxito la

estrategia futura de su negocio.
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3. Objetivos Generales de la estrategia.

Los objetivos generales que pretende Barrick obtener con los programas de
capacitacién son esencialmente la integracién de todos los departamentos corporativos
con un mismo proposito, definido por la compaiiia, y una misma linea de personal
capacitado con habilidades que sean esenciales para diferenciarse de los distintos

sectores industriales, y de otras empresas mineras, sus competidores directos.

Barrick desea que en cada departamento, sus directivos y equipos de trabajo no sélo
sean eficientes profesionales y que realicen sus funciones que son esenciales para
mantener la compafia, también desea que en cada departamento exista personal

capaz de desarrollar habilidades extraordinarias que sobresalgan.*

A partir de la Seleccion y Reclutamiento de personal. Barrick se asegura de que
ingresaran personas con ciertas habilidades adquiridas, las cuales son estudiadas y
calificadas mediante los Test y Assessment. Aquellos que obtengan calificaciones
aceptables ingresaran a la compafiia. De éste modo, los programas de Capacitaciones

tienen distintos objetivos para cada uno de los participantes:

» Para aquellos que tienen habilidades extraordinarias, el programa de
capacitacion tiene como objetivo fortalecer estas habilidades y avanzar de una

forma exponencial a la formacion de liderazgo y lograr ser una persona con

%2 Entrevista Gerente de Reclutamiento y Capacitacion, Scarlett Jara, Barrick Gold Corporation, 2009.
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extraordinario potencial, tanto para la compafia como para el logro personal-
profesional.

» Para aquellos que obtuvieron calificaciones aceptables en los test de
Reclutamiento y Seleccion, pero que finalmente ingresaron a la compafiia sin
tener grandes habilidades, los programas de capacitacion tiene como objetivo
desarrollar aquellas habilidades importantes que deben mejorarse, las cuales son

imprescindibles en la compaiiia.®

¢, Cudles son las habilidades méas importantes que se deben mejorar?

» Coachy Desarrollo para obtener resultados.

= Conducir el Desemperio.

» Inspirar Lealtad y Confianza.

= Administrar el Trabajo.

= Union dentro del Equipo y entre los Equipos.

» Influencia mediante el poder personal mediante el Poder personal siendo; justo,

honesto, integro, confiable.®*

% Entrevista Gerente de Reclutamiento y Capacitacion, Scarlett Jara, Barrick Gold Corporation, 2009.
% powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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4. Programa de Capacitaciéon “Liderazgo Eficaz para el liderazgo gerencial”.

DEFINICION.
Liderazgo Eficaz: Es el proceso energético de lograr que la gente se comprometa

plenamente a la accién, mientras que apoyen plenamente los valores Barrick.>®

Ser un Lider Eficaz:
» Es tener una mentalidad abierta. Un enfoque global para guiar a los demas.
= Es creer que en el lugar de trabajo, los individuos deben hacerse personalmente
responsables de que se hagan las cosas.
» Significa dar Coaching, apoyo y consejo a otros para que tomen la iniciativa de
hacer las cosas.
= Significa exhibir consistentemente una conducta que impulse y mueva a los

demas.

Los lideres Eficaces creen en:
» Capitalizar los talentos de los demas. Que las personas merecen respeto, y que
hay valor en las diferencias.
» Involucrar a la gente en la toma de decisiones y su implementacion. La confianza
es un ingrediente esencial para el éxito.
= Brindar el entorno, herramientas, apoyo, y direccibn y a la vez eliminar
obstaculos para permitir al individuo y equipos ejecutar bien su trabajo.

= Apoyar a los demas como un rol clave.

% powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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Liderazgo eficaz consiste en mejorar y potenciar las habilidades de un directivo
sabiendo “que hacer” y “como hacer” en el momento y manera mas eficiente, dirigiendo
e influenciando a su equipo de trabajo para lograr los objetivos planteados por la

empresa.

Los supervisores influencian la mayoria de los factores del desempefio de los
empleados y su retencion, tienen la capacidad de influenciar a las personas que
trabajan con ellos. Barrick tiene el propdsito de brindar las herramientas para desarrollar

las habilidades necesarias para lograr ser un lider.

Un lider eficaz esta comprometido a mejorar sus propias habilidades. Sus Habilidades

Interpersonales y de Liderazgo llevaran al directivo a la cima del éxito.

La estrategia disefiada por Target DDI, consiste en desarrollar las habilidades claves
del Liderazgo en dos sesiones de entrenamiento, a los profesionales que encabezan la
compafia, los distintos tipos de supervisores técnicos y administrativos. Todos ellos
seran participes del programa de capacitacion impartido para el desarrollo de la

compafia.
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A continuacién se presentan los temas desarrollados por el programa Liderazgo Eficaz

'y ll, ylos objetivos que se pretende obtener en las sesiones:

En la siguiente tabla® se presenta los objetivos especificos de cada uno de los temas

tratados en la Primera Sesion.

Temas de la Sesion Objetivos de la Sesion

Principios del Liderazgo = Conocer los principios claves para

lograr ser lideres.

= Desarrollar pleno entendimiento de
Los Valores de Barrick en Accion. los Valores de Barrick.

= Aprender y hacer Coaching a su
Coaching para el éxito y administrando equipo en el trabajo diario.
el desempefio. = Hacer Coaching a su equipo para su

desempeiio y mejora.

= Retener a la gente eficiente y
Conduciendo el Cambio. conducir a su equipo a través del

cambio.

% powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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En la siguiente tabla®’ se presenta los objetivos especificos de cada uno de los temas

tratados en la Segunda Sesion.

Temas de la Sesion Objetivos de la Sesion

= Aprovechar el Talento de todos los miembros
Liderando Equipos de Alto para crear equipos con alto potencial.

Desempefio.

» Proporcionar la documentacién y comentarios

claros a fin de garantizar un enfoque justo,

Delegando para Obtener respetuoso y fidedigno para tratar la disciplina
Resultados. progresiva.

= Minimizar el impacto de los problemas

continuos de desempeinio.

= Comprender el verdadero costo del conflicto
sobre la productividad y el espiritu de trabajo

Resolviendo Conflictos. del grupo y la empresa.

= Optimizar la participacion y la productividad
mediante la planificacion, la concentracion y

la ejecucion.

= Aumentar la fortaleza organizativa Yy
desplazar las capacidades a través de la
Manejando Problemas de empresa para aumentar los negocios.
Desempefio. = Explicar que los supervisores deben
comportarse de manera proactiva al reunirse

con sus jefes.

3" powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIII.




-59 - Capitulo 111

4.1. Primera Sesion: Liderazgo Eficaz I.

El primer Programa de Capacitacién que se realiza se denomina Liderazgo Eficaz I, se
realiza al inicio de la integracion del personal como parte del programa de insercion y

acercamiento a los objetivos organizacionales.

El objetivo principal de la primera sesion es entregar las herramientas necesarias para
ser Lideres Eficaces, conocer los principios fundamentales del liderazgo y aplicar los
valores de Barrick. Luego de tener claro estos conceptos y principalmente las visiones y
objetivos que Barrick tiene como compafiia se procede a desarrollar dos habilidades

esenciales: Coaching para el Exito y Conduciendo el Cambio.

4.1.1. Coaching para el Exito.

Cuando la gente interactua, por lo general tiene dos tipos de necesidades:
» Necesidades personales — ser valorado, comprendido, incluido y apoyado.

» Necesidades préacticas — para alcanzar un resultado productivo.

El proceso de Coaching ilustrado en la figura 4, proporciona las habilidades que se
necesita, para tratar ambas clases de necesidades cuando les brindamos a las
personas coaching para el éxito. Cumplir con las necesidades practicas y estructurar
la discusion usando cinco Pautas de Coaching: Empiece, Aclare, Desarrolle, Acuerde

y Termine. Ademas dos habilidades de proceso aseguran que todos entiendan lo que
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se ha dicho: verificar la comprension y hacer sugerencias de procedimiento. El uso de

estas Pautas ayuda a asegurar que se logre el objetivo de la discusion.>®

DESARROLLE

ESTIMA \

EMPATIA
ACLARE PARTICIPACION  ACUERDE

K;ERMINE

APOYO

EMPIECE

Verificar la comprensién

Hacer sugerencias de
procedimiento

Figura 4: El Proceso de Coaching

Reconocer las necesidades personales de la gente y desarrollar confianza y relaciones
laborales mas sdlidas mediante los Principios del Liderazgo. Dirija las necesidades

personales mediante los Principios de Liderazgo:

= Mantener o incrementar la AUTOESTIMA.

= Escuchar y responder con EMPATIA.

= Pedir ayuda y alentar la PARTICIPACION.

» COMPARTIR pensamientos, sentimientos y motivaciones. (Para construir
confianza).

» Proporcionar APOYO sin quitar la responsabilidad. (Para desarrollar sentido de

propiedad).

% powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.



-61 - Capitulo 111

4.1.1.1. Tipos de Coaching.

Los lideres generalmente brindan tres tipos diferente de coaching:

» Coaching para tener éxito — Guiar a las personas hacia el éxito en situaciones
nuevas o que supongan un desafio.

» Coaching para mejorar — Guiar a las personas para mejorar su desempefio o
habito de trabajo inaceptables.

= Manejo de problemas de Desempefio — Abordar los problemas crénicos de
desempeiio o de habitos de trabajo asi como los problemas serios de mala

conducta.

4.1.1.2. El Coaching Diario.

Los lideres eficaces identifican continuamente cuando es que van a requerir proveer
coaching para lograr éxito, a las personas que estan enfrentando una situaciéon o una
tarea que constituye un reto, 0 a quienes estan preparandose para asumir una nueva
responsabilidad. También ellos ven los objetivos del grupo de trabajo u de la
organizacion e identifican el conocimiento y las habilidades que requiere la gente para
lograr dichos objetivos. Adicionalmente, ellos miran los cambios organizacionales que

crean la necesidad de que miembros del grupo desarrollen nuevas habilidades.

Entonces el lider decide como proveer coaching. Algunas veces lo mejor es un formal y
bien planeado debate, tal como cuando alguien esta aprendiendo como asumir un

nuevo trabajo importante o esta enfrentando una situacion dificil o prominente. Otras
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veces, coaching significa algo menos informal, como el proveer coaching diario o
feedback cuando se requiera, para reforzar el desempefio o redirigir a alguien a un

enfoque mas efectivo.>®

4.1.1.3. Feedback “START".

Una manera facil de acordarse de proporcionar un Feedback completo y especifico, es
usando el acronimo STAR. Los componentes de STAR le recuerdan describir Situacion

o Tarea, Accidon y Resultado:

STUACION

ACCION RESULTADO

Figura 5: Feedback “Star”

ST — Situacion o Tarea. ¢ Cudl fue el problema, situacién en el trabajo, desafio o tarea?

A — Accién. ¢Qué se dijo o hizo para manejar la situacion o tarea? En cuanto a

feedback de desarrollo, ¢,qué fue lo que la persona o equipo dijo y que no fue efectivo?

R — Resultado. ¢Qué cambid, para bien o para mal, a raiz de las acciones de la

persona o del equipo, y cual fue el impacto o las consecuencias de ese resultado?

% powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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Usted puede utilizar este enfoque para brindar dos tipos de Feedback: Positivo, el cual
especificamente lo que una persona o equipo ha hecho bien, y de Desarrollo, que guia
a una persona o equipo hacia un enfoque mas efectivo. Cuando usted usa el enfoque
STAR para dar Feedback de Desarrollo, usted también describira:
» Una accion Alternativa — algo que la persona o equipo pudieron decir o hacer de
forma diferente.

» Elresultado mejorado que la accion alternativa haya producido.

4.1.2. Conduciendo el Cambio.

4.1.2.1. La carrera ha empezado — Su cambio

Una forma de papel al dirigir el cambio es pensar en usted mismo como si condujera un
auto de carreras. Se trata de una actividad acelerada y competitiva. Como Lider, su
concentracion esta en ganar, pero el resultado es incierto. La carrera presenta cambios
de velocidad y vueltas, asi que usted necesita ser agil u habil para cambiar facilmente

de velocidad para dominar la pista.*

Como en una carrera, los negocios deben lograr resultados lo mas rapido posible. Al
mismo tiempo, se necesita estar consiente de las condiciones econdmicas actuales, la
posicion de la competencia, y de como “los cambios de velocidad” pueden minimizar el
impacto e los equipos de trabajo cuando se hace lo necesario para implementar un

cambio.

9 powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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4.1.2.2. Siendo un Catalizador del Cambio
Como lider eficaz, usted ayuda a otros a (1) ajustarse al cambio y (2) minimiza los
efectos negativos potenciales que el cambio puede tener en la gente. En su papel
dirigiendo el cambio, usted quiere:

» Ser la chispa que incita el entusiasmo por el cambio.

» Fomentar las oportunidades positivas que el cambio puede traer.

= Crear un ambiente que premie las sugerencias para el mejoramiento del

proceso.

En otras palabras usted quiere ser un catalizador del cambio:
» Presentando el Cambio; Explicar y ser claros respecto al cambio.
» Explorando el Cambio; Alentar a otros a aportar ideas y controlar el cambio.
» Superando la Resistencia al cambio; Identificar inquietudes u afrontar, hacer

que otros participen en el desarrollo y lograr el compromiso de todos

4.1.2.3. Sea un campeon del Cambio

Cuando ocurren cambios en su centro de trabajo, la gente a la que usted lidera lo
observara a Ud. Para ver como es que se adapta al cambio. Ellos tomaran su
comportamiento como guia, dandole asi a Ud. Una oportunidad para influenciar a otros
a adaptarse al cambio. A continuacion se mencionan algunas medidas que puede tomar
para modelar un comportamiento positivo respecto al cambio. **

Cuando se presenta el cambio:

= Tome su tiempo para poner las cosas en la perspectiva correcta

“! powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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» Evite saltar a conclusiones

= No suponga lo peor

= Considere como el cambio afecta sus planes
» Busque informacion sobre el cambio

= Tome el control de sus sentimientos sobre en cambio

4.1.2.4. Fases del Cambio
La gente responde al cambio con un patron consistente de tres fases. Como lider
eficaz, usted necesita estar conciente de estas fases para que pueda prever como la
gente va a reaccionar, y prepararse usted mismo para ayudarles a integrar el cambio.*?
= Desorientacion; confusion y ansiedad, inquietudes.
» Reorientacion; seguridad, sensacion de control, confianza en si mismo.
» Integracion; el cambio parte de la rutina diaria, ahora es “la forma en que

hacemos las cosas aqui”.

4.1.2.5. Lo que Usted puede Hacer
Entender las fases del cambio le ayudara a conducir a otros antes, durante y después
de que un cambio ha sido implementado. Especificamente usted puede:
» Asegurarle a la gente que sus reacciones durante cada fase, particularmente en
a de desorientacion, son completamente normales y naturales.
= Pensar en como los miembros del equipo responderan, y asi usted poder
prepararse para ayudar a cada persona a asimilar el cambio tan rapido como sea

posible.

“2 powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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4.2. Segunda sesion: Liderazgo Eficaz Il.

El segundo Programa de Capacitacion se realiza un afio posterior a la primera sesion
con fines retroalimentativos y ademas desarrollar distintas habilidades en sus
profesionales a las ya aplicadas en la primera formacion las cuales son: Manejo de

Conflicto, Delegacion de Personal y Formacion de equipos de alto desempefio.

4.2.1. Manejo de Conflicto.

4.2.1.1. Etapas del Conflicto

Si reconoce los indicios del conflicto, en cualquier etapa, orienta correctamente a las
personas para que lo resuelvan, puede guiarlos a descubrir nuevas ideas o soluciones,
ademas de mejores procesos, asociaciones, productos u servicios. Como

consecuencias, se fortalecen el trabajo en equipo y la confianza.*®

Diferencias | — | Discordia | — | Disputa

Independiente de la etapa, la habilidad con la
que trata un conflicto determinara el resultado.

PN

Descubrimiento Dafio

Figura 6: Etapas del conflicto. Powerful Leadership I

“3 powerful Leadership II, Target DDI, Inc., MMIII.
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= Diferencias: Las diferencias hacen referencias a ideas, metas y puntos de vista
distintos. Construir a partir de las ideas expuestas puede generar soluciones y
resultados innovadores productivos para Barrick.

» Discordia: Durante esta etapa, las personas empiezan a prestar atencion a sus
intereses individuales y pierden de vista las metas comunes. Se empieza a crear
una actitud en la que se considera que “uno tiene razon y los demas no” y se
genera tension en las relaciones de trabajo.

» Disputa: El conflicto se manifiesta en su maxima potencia. Comienzan las
confrontaciones, actitudes hostiles y resignacion o actitudes de sabotaje. La
productividad disminuye considerablemente y los efectos negativos se trasladan

a personas que no estaban involucradas en el conflicto.

4.2.1.2. Tacticas de resolucion.

Es importante estar a los indicios un conflicto que comienza a empeorar para
determinar si es necesario involucrarse en el conflicto y en qué medida debe hacerlo, a
fin de minimizar los posibles dafios. Las cuatro tacticas de resolucion requieren un

mayor grado de participacion.**

i) No tomar ninguna medida

Si no toma ninguna medida, no significa que evita o ignora la situacion. Por el contrario,
esta tactica requiere que analice y reconozca que, si no se resuelven las diferencias, es
posible que deba involucrarse. Al no tomar ninguna medida inmediatamente demuestra

su confianza en la habilidad de las personas para resolver sus distintos puntos de vista.

“4 powerful Leadership II, Target DDI, Inc., MMIII.
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Esta tactica de resolucién debe aplicarse cuando:
» Las conversaciones sean aun productivas aunque la existencia de distintos
puntos de vista sea evidente.
» El conflicto no haya afectado la productividad ni el espiritu de trabajo.
» Las partes directamente involucradas estén dispuestas a llegar a una

resolucion.

i) Entrenar

La tactica de entrenamiento requiere una participacion en segundo plano. Implica
entrenar una persona para que sepa como resolver su conflicto con un tercero. Sin
embargo, no implica entrenar a una persona para que mejore y “solucione” el
conflicto.*

La tactica de entrenamiento debe aplicarse cuando:

= Alguien le pida ayuda para manejar una controversia y esta dispuesto a llegar
a un acuerdo.

» Las partes involucradas no adoptan ninguna medida para resolver el conflicto
y usted desea alentar a uno de ellos para que tome la iniciativa.

» Usted modela las habilidades y los comportamientos necesarios de una
persona a fin de ayudar a que desarrolle su capacidad de resolver sus
propios conflictos.

» Los distintos puntos de vista retratan el progreso hacia las metas y se
observan indicios de que disminuye el espiritu de trabajo y existe tension en

las relaciones de trabajo.

“5 powerful Leadership II, Target DDI, Inc., MMIII.
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iii) Mediar

La mediacién requiere un mayor grado de participacion que las primeras dos tacticas de
resolucion. Se debe asumir un papel activo para acercar a las partes, facilitarles la
conversacion y ayudarles a desarrollar soluciones viables. Esta tactica de resolucion
debe aplicarse cuando:

» Las partes involucradas estan paralizadas y usted desea que se
comprometan a resolver el conflicto.

» El conflicto comienza a afectar la productividad y el espiritu de trabajo de los
demas y no cree que las personas involucradas puedan resolverlo por si
misma.

» Ensefar a las personas a resolver el problema no sirvig, y la situacion

comienza a empeorar.

iv) Hacerse cargo
Cuando se hace cargo de una situacion, informa a las personas qué deben hacer para
resolver el conflicto, refuerza la responsabilidad de ellas respecto de la ejecucion del

plan y realiza un seguimiento para garantizar que el plan cumpla su objetivo.

A menudo, los lideres creen que exciten dos enfoques para resolver un conflicto: no
tomar ninguna medida o hacerse cargo. El uso inadecuado de cualquiera de estos
enfoques es perjudicial para las personas involucradas, ya que no tienen la posibilidad

de resolver un conflicto ni de asumir la responsabilidad para manejarlo.
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Esta tactica debe utilizarse después de haber intentando aplicar las tacticas de entrenar
y mediar. Antes de aplicar este enfoque, evalle la situacién y preguntese: ¢ Cuales son
las ventajas y las desventajas? ¢Existe otra manera de a resolver el conflicto que

mantenga la responsabilidad de las partes involucradas?*°

Esta tactica de resolucion debe aplicarse cuando:
= El conflicto afecta a muchas personas y compromete la productividad y el espiritu
de trabajo.
= El conflicto amenaza el bienestar fisico o emocional de las personas.

» Ha intentado asumir todas las medidas que estaban a su alcance.

4.2.2. Delegacion de Personal.

4.2.2.1. Métodos para delegar trabajo

= Conservar: Conserve la autoridad y la responsabilidad para manejar la tarea.

» Delegar la elaboracion de ideas: Asigne responsabilidad para elaborar ideas o
analizar detenidamente un situacion.

» Delegar la tarea: Asigne responsabilidad para completar una tarea bien definida
qgue implica poca autoridad para tomar decisiones o nada de autoridad.

» Delegar la autoridad: Asigne responsabilidad para completar una tarea bien
definida que implica una autoridad especifica para tomar decisiones.

» Remitir: Remita la tarea porque esta dentro del area de responsabilidad actual

del equipo o de la persona.

“5 powerful Leadership II, Target DDI, Inc., MMIII.
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4.2.2.2. Los Cinco pasos de la delegacién.

Paso 1

Paso 2

Paso 3

Paso 4

Paso 5

Decida qué tareas delegar.

Defina especificamente la delegacion.

Decida a quién delegar la tarea

Delegue la tarea segun las pautas de Comienzo, Explicacion, Desarrollo,
Acuerdo y Conclusion.

Supervise los resultados.

Al supervisar podra realizar cualquier ajuste necesario durante el proceso. Si un

miembro del equipo se equivoca, aproveche los errores para entrenarlo y orientarlo.

Asegurese de que el miembro del equipo comprende el lugar que ocupa en el

“esquema general’ y como puede utilizar las habilidades que esta adquiriendo en otros

aspectos de su funcién.*’

Medicion del
desempefio

Correccion de
cualquier
desviacion

Comparacién entre
el desempefio real y
el obietivo

<=

Figura 7: El ciclo de la supervision.

" powerful Leadership II, Target DDI, Inc., MMIII
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4.2.2.3. Recomendaciones acerca de delegacion —“Lo que debe hacer”

4.2.3.

Asegurese de saber exactamente lo que desea antes de dar las instrucciones.
Asegurese de que el empleado sea capaz de llevar a cabo la tarea asignada.
Distribuya las tareas y las instrucciones uniformemente entre los miembros del
equipo.

Sea consecuente con lo que debe realizarse y los estandares requeridos.
Asegurese de que la tarea delegada se haya comprendido y de que se llevara a
cabo con gusto.

Realice un seguimiento para asegurarse de que su delegacion se llevo a cabo de
la manera deseada y de acuerdo con los estandares de calidad y tiempo

especificados.

Formacion de equipos de alto desempefio.

Los factores de éxito del equipo pueden encontrarse durante todo su desarrollo y les

permiten a los equipos avanzar rapidamente de una etapa a la siguiente. Conocer de

qué manera cada factor contribuye al éxito del equipo les permite a usted y a sus

compaferos de trabajo tomar medidas para mejorar el desempefio del grupo.

4.2.3.1. Finalidad

Sin finalidad clara, los miembros de equipo no saben qué lugar ocupan en el plan

comercial de Barrick. Cuando cuentan con una finalidad, pueden establecer metas a

corto y a largo plazo y, luego, esforzarse para alcanzarlas. La finalidad le otorga al

equipo:
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= Direccion: Cuando los miembros de equipo saben cuales son las metas, se
sienten mAas seguros con respecto a su capacidad para tomar las decisiones
correctas, se concentran en las cosas importantes y utilizan los recursos con
prudencia.

» Identidad: Cuando las personas se concentran en una meta, priorizan las
necesidades del equipo antes que sus propias necesidades y desarrollan un

anico pensamiento.

4.2.3.2. Proceso
El proceso es la forma en la que un equipo realiza las cosas. Los buenos procesos
ayudan a los equipos a realizar lo siguiente:

» Alcanzar las metas

= Tomar decisiones

» Planificar y organizar su trabajo

» Resolver problemas

= [Establecer directrices

4.2.3.3. Comunicacion
Los buenos comunicadores son honestos y sinceros. Respetan las opiniones y las
creencias de los demas. Cuando los miembros del equipo se comunican con eficiencia:
» Fomentan la cooperacion
» Intercambian ideas y sentimientos sobre la base del respeto mutuo
= Promueven la mejor continua

= Ayudan a evitar conflictos o a resolverlos
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4.2.3.4. Participacion

Se debe alentar a todos los integrantes del equipo para que participen de las

actividades clave. Esto le permitira al equipo:

= Beneficiarse de las habilidades y los talentos de todos los miembros del equipo.
» Encontrar valor en las diferencias individuales.
» Fomentar aportes que pueden ayudar al equipo a cumplir metas a resolver

problemas.

4.2.3.5. Compromiso

Si bien es dificil de lograr, cuando las metas de cada miembro del equipo coinciden con
las del equipo, se logra un compromiso personal con buena disposicion para rendir el
100%. Compromiso:
» Ayudar a crear la sensacion de que el equipo es “duefio” de una situacion, una
solucién o un sistema.

= Contribuye al sentido de identidad del equipo

4.2.3.6. Confianza

La confianza consiste en poder contar con los comparieros del equipo cuando se los
necesita. Confiar que los demas cumpliran sus promesas permite a los equipos:

= Asumir riesgos

* [Intentar nuevas ideas

= Asumir mas iniciativas.
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5. Desarrollo de las sesiones.

Cada Programa de Capacitacion se efectia en dos dias fuera del area de trabajo, con
sesiones cronometradas, interactivas e informativas. Se realiza en un espacio cerrado y
amplio para una mejor comodidad de los participantes, en donde cada tema es
expuesto mediante charlas dictadas por los expertos de la empresa consultora y
supervisadas por la gerente de Reclutamiento y Capacitacion, Scarlett Jara. Las
exposiciones de los temas son apoyados con videos para visualizar aquellos puntos

que los integrantes deben tomar atencion.

= Materiales de apoyo.

A cada participante se le hace entrega de un libro con toda la informacion de los
temas tratados en las capacitaciones, ejercicios para reforzar y aplicar los conceptos
desarrollados y tarjetas de bolsillo con resimenes de los temas mas importantes
que Barrick desea que sus empleados recuerden y apliqguen en los momentos

adecuados.

= Desarrollo de las actividades.
Todos los integrantes deben trabajar en equipo e individualmente para efectuar las
tareas encomendadas durante las sesiones. Las actividades son evaluadas en

diferentes formas, dependiendo del tipo de actividad:
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Actividades

Descripcion

Actividades grupales

Se forman grupos para tratar temas y desarrollar guias de
ejercicios. Las respuestas se comparten con los demas
grupo y se llega a un consenso de la respuesta mas
adecuada.

También, se realizan ejercicios de trabajo en equipo,

donde se mantiene un registro del nivel del grupo.

Actividades

individuales

Son autoevaluadas por los mismos integrantes luego de
realizar los test de practica. Los resultados son analizados
por ellos mismos mediante la pauta de evaluacion que se
entrega al finalizar el test. Los resultados se comunican a
los facilitadores del curso, los que mantienen una

estadistica del nivel de avance del grupo.

Actividades dirigidas

Son actividades supervisadas por los facilitadores
(monitores) de los programas de capacitacion a todos los
participantes de éstas sesiones. Las evaluaciones de las
actividades son realizadas mediante la explicacion de los
objetivos y resultados de las actividades al finalizarlas.
Cada uno de los integrantes tomara conciencia de como

estuvo su rendimiento en las actividades.
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= Evaluacion y Compromiso.

Para evaluar el programa de capacitacion se realizan las siguientes mediciones:

1. Al finalizar cada modulo se realiza una pequefia evaluacion con preguntas de
conceptos y casos. Estas practicas para cada una de las habilidades se
encuentran adjuntas en el anexo 3.

2. Al término de cada programa de capacitacion se realiza una evaluacion final
cuyo resultado es analizado y utilizado como parametro para evaluar los
resultados de la compafia.

3. La primera actividad que se realiza en el Liderazgo Eficaz Il, es una
evaluacion del programa anterior, donde se analiza el nivel de comprension

de cada participante.*®

Después de concluir cada capacitacion, se debe solicitar feedback a su supervisor
directo para analizar su evaluacion y compromiso de desarrollo. El documento debe

ser firmado por el supervisor a cargo y por el gerente correspondiente al area.

“8 Entrevista Gerente de Reclutamiento y Capacitacion, Scarlett Jara, Barrick Gold Corporation, 2009.
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Analisis de Evidencia del Caso Barrick

Grupo| Habilidades Estratégia
H.D. Directivas Utilizada Descripcion de la estratégia Objetivo de la Estratégia
Feedback |Utilizacion del acronimo STAR: describirf  Aprender y hacer Coaching al
"START" [Situacién o Tarea, Accion y Resultado. equipo de trabajo diario.
| Comunicacion
N de Apoyo.
T . Cumplir con las necesidades personales
E Las cinco de desemperio siguiendo la estructura] Hacer Coaching al equipo para el
R pautas de y de des p 9 . ) 9 ~q pop
5 Coachin de  discusion: Empiece, Aclare, propio desempefio y mejora.
g :
E Desarrolle, Acuerde y Termine.
R
S
0 Reconocer |Reconocer los indicios del conflicto, enfComprender el verdadero costo del
N etapas de |cualquier etapa: Diferencia, Discordia,| conflicto sobre la productividad y el
ﬁ conflicto  |Disputa. espiritu de trabajo del grupo.
E Manejo de
Conflicto. .. _ nz
Optimizar la participacion y la
Té4cticas de |No tomar medidas - Entrenar - Mediar productividad mediante la
resolucion [Hacerse cargo. planificacion, la concentracion y la
ejecucion.
Proporcionar la documentacion y
1. Qué tareas delegar comentarios claros a fin de
2. Definir especificamente la delegacion garantizar un enfoque justo,
_ Los cinco |3.A quien delegar respetuoso y fidedigno para tratar
Facultamiento y . ; . E
Delegacion, | P2SoS dc_e la |4. Dglege segun la pauta : Comienzo, la disciplina progresiva.
delegaciéon |Explique, Desarrollo, Acuerdo y
Conclusion.
5. Supervise los resultados. L .
Minimizar el impacto de los
G problemas continuos de
S desemperio.
P
A Factores que|_. .
L Formacién de Finalidad clara - Un proceso -| Aprovechar el talento de todos los
E equipos con’trL_Jbuyen Comunicacion - Participacion -| miembros para crear equipos con
S eficaces. 2 s;l'}%ge' Compromiso - Confianza. alto potencial.

Direcciéon Hacia
el cambio
Positivo.

Analogia con
carreras de
autos

Ser un Catalizador del cambio.

Ser un Campeén del cambio.

Dominar la pista cambiando facilmente
de velocidad.

Entender las fases del cambio para
ayudar a otros a conducir.

Retener a la gente eficiente y
conducir al equipo a través del
cambio.
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Reflexidon del Capitulo Ill.

La estrategia de Barrick beneficia desde los niveles méas altos, como los directivos
corporativos, hasta los niveles medios de la compafiia, como los supervisores, que tiene
influencia sobre una gran cantidad de empleados, los cuales repercute, finalmente, en

toda la organizacion.

Es por eso la importancia de realizar un programa eficaz para formar liderazgo, el cual
tenga las herramientas necesarias para mantener y mejorar un clima social estable, en
donde la dinamica de este clima sea satisfactorio para cada uno de los integrantes de la
compafia y de esta forma, se logre compromiso con ésta y con las metas

organizacionales.

Los programas para formar a los lideres eficaces; Liderazgo Eficaz | y Liderazgo Eficaz
I, tiene las herramientas que Barrick necesita desarrollar, estas son Las Habilidades
Esenciales para lograr generar liderazgo dentro de cada uno de los equipos de trabajo,

en toda la compafia, en todos los departamentos y a todo nivel.

Finalmente los directivos de la empresa Barrick desarrollan cinco habilidades de las
cuales son dos interpersonales; Manejo de conflicto y Comunicacion de apoyo, y
tres grupales; Facultamiento y delegacion, Direccion hacia el cambio y Formacion

de equipos eficaces.
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En la Figura 8 se muestran las Habilidades Directivas Esenciales, en donde se
destacan las desarrolladas por Barrick. CoOmo y cuales son las metodologias de

desarrollo de estas habilidades se analizan a continuacion por sesion.

Manejo
del conflicto

Desarrollo
de auto-
conocimiento

Manejo del
estrés

Motivacion de

P
N
<
%
<
los empleados %;
O,
A
Ks
<
(1)

Solucién
analitica y
creativa de
problemas

HABILIDADES
DIRECTIVAS
ESENCIALES

Comunicacion
de apoyo

Facultamiento Ganar poder

y e influencia
delegacion

Direccion hacia Formacion de
el cambio equipos eficaces
positivo
Habilidades directivas Desarrolladas
Habilidades directivas no desarrolladas

=

Figura 8: Habilidades Directivas desarrolladas en la Industria de la Mineria. Basada en Habilidades

GRUPALES

directivas de Wentten y Cameron.

En la primera sesion, Liderazgo Eficaz |, se desarrollan las habilidades Comunicacion

de apoyo y Direccion hacia el cambio positivo:

= Comunicacion de apoyo es desarrollada mediante el aprendizaje de Coaching
y el proceso efectivo para lograr el éxito, reconocer cuando y como efectuar

coaching y principalmente aprender a realizar coaching diario o feedback.
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Direccion hacia el cambio positivo o Conduciendo el Cambio es desarrollado
mediante comparaciones con la “mecénica automovilisticas”. Es una carrera
contra la competencia, se debe ser agil para guiar las velocidades y cambiar,
lograr ser un catalizador para minimizar los efectos negativos y crear entusiasmo.

Finalmente, dirigir el cambio positivo es ser un campedn del cambio.

En la segunda sesion, Liderazgo Eficaz Il, se desarrollan las habilidades Manejo de

conflicto, Facultamiento y delegacion y Formacion de equipos eficaces:

Desarrollar la habilidad de Manejar el conflicto implica conocer las diferentes
etapas en las que se desenvuelve; diferencias discordia y disputa. Identificar en
que etapa nos encontramos en el medio de un conflicto, dependera la eleccidon
de una de las cuatro tacticas de resolucion, y el grado de participacion que

requiera como lider enfrentar el tipo de conflicto.

La habilidad de Facultamiento y Delegacion se forma principalmente
delegando. Existen diversas metodologias de delegar trabajo, pero lo primordial
es gue a todas se aplican los cinco pasos de delegacion. Qué delegar y a quién
delegares es la clave del proceso, luego explique y acuerde para finalmente
supervisar. El éxito de desarrollar esta habilidad esta en identificar

adecuadamente cuando corresponde delegar.
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» La habilidad de Formar Equipos Eficaces o de alto desempefio, esta en
conocer cuales son los factores que influyen en el éxito del equipo, estos son;
tener una finalidad clara, un proceso efectivo, comunicacion eficiente,
participacion de los integrantes en las actividades, compromiso y confianza. El
alto desempefio del equipo y su evolucion depende de detectar esto factores y

desarrollarlos.

Desarrollar habilidades con el propésito de lograr ser un lider eficaz dentro de una
empresa implica ser visionario, comprometido, tener responsabilidad en los actos,
iniciativa y ser consistentes. Ser un lider eficaz en un equipo de trabajo, es tener
respeto, entrega, involucrarse, tener confianza en lo positivo, brindar apoyo y direccion
y eliminar obstaculos. Todos estos atributos mejoran y potencian las habilidades de un
directivo, y principalmente el clima organizacional, beneficiando también el progreso de

desarrollo de la compafia.
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Conclusion.

Lo que se concluye en esta investigacion, es que las Habilidades Directivas
desarrolladas en la Industria de la Gran Mineria son cinco:

1. Comunicacion de Apoyo

2. Manejo de Conflicto

3. Facultamiento y Delegacion

4. Formacion de Equipos Eficaces

5. Direccion Hacia el Cambio Positivo.

Donde las dos primeras, Comunicacion de Apoyo y Manejo de Conflicto son habilidades
interpersonales y los tres ultimas, Facultamiento y Delegacion, Formacion de Equipos

Eficaces y Direccién Hacia el Cambio Positivo son habilidades grupales.

A continuacion se explicard como fueron desarrolladas las cinco Habilidades Directivas

en la Industria de la Gran Mineria:

La Habilidad Comunicacién de Apoyo se desarrolla utilizando la técnica de
entrenamiento Coaching, el cual se basa en cumplir con las necesidades personales y
practicas de desempefio. Las pautas del entrenamiento Coaching son: Empiece, Aclare,
Desarrolle, Acuerde y Termine. Esta técnica mejora especialmente si se aplica feedback

diario.
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La Habilidad Manejo de Conflicto es desarrollada por la Industria minera para lograr
cumplir los desafios por resolver con las comunidades aledafias y materias sobre la
responsabilidad social y ambiental. Estos desafios se logran concretar aprendiendo a
reconocer en que Etapa del Conflicto se encuentran: Diferencia, Discordia o Disputa y
cual es la Téactica de Resolucibn mas apropiada frente al caso: No tomar ninguna

medida, Entrenar, Mediar o Hacerse Cargo.

La estrategia que se utiliza para desarrollar la Habilidad Facultamiento y Delegacion
esta basada principalmente por la habilidad de delegar y seguir los cinco Pasos para
concretar una exitosa delegacion: Qué Tareas delegar, definir especificamente la
delegacién, a quien delegar, seguir la Pauta “comience, explique, desarrolle, acuerde y

concluya” y supervisar los resultados.

La estrategia utilizada para la Habilidad Formaciéon de Equipos Eficaces es
mejorando el desempefio de grupo estableciendo cinco factores: Finalidad clara, un

Proceso, Participacion, Compromiso y Confianza.

Finalmente, es la Habilidad Directiva Direccion Hacia el Cambio Positivo el cual mas
logros ha generado y desafios tiene por desarrollar. Esta habilidad se ha desarrollado
realizando una comparacion con las carreras automovilisticas: “Siendo un Catalizador
del Cambio” al tener la capacidad de ajustarse al cambio y minimizar los efectos
negativos y “Ser el Campedn del Cambio” al tener un comportamiento competitivo
positivo respecto al cambio. Es la estrategia por la que logro la industria minera ser la

fuente impulsora del crecimiento econémico y del bienestar social del pais.
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Comentario

Es de vital importancia indicar que la validez de conocer cuales son las habilidades
directivas desarrolladas, es efectuando un analisis mas complejo a una mayor cantidad

de empresas del sector minero.

A pesar de que solo se tuvo acceso a una de ellas, Barrick, se logré extraer toda la
informacion necesaria para satisfacer los objetivos de la investigacion, por lo que se
establece que es el Caso Barrick el cual explica hipotéticamente qué habilidades se

desarrollan en la Industria Minera y como se logran desarrollar.
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Anexo 1. Presentacion de la Empresa Minera.

1. Cia. Minera Barrick Chile Ltda. Proyecto Pascua — Lama

En 1994, Barrick adquirio los activos de LAC. En ese entonces el yacimiento era
relativamente pequefio, con menos de 2 millones de onzas de oro y confinado al
territorio chileno. Durante los 90, la empresa continué con el programa de
exploraciones, extendiéndolo a territorio argentino y aumentando las reservas
hasta que, a fines de la década, llegd a ser uno de los proyectos de oro mas
grandes del mundo. Se le llam6 Pascua-Lama para reconocer su caracter

binacional.*®

El Tratado de Integracion y Complementacion Minera fue ratificado por los
gobiernos de Argentina y Chile el afio 2000, lo que facilito el desarrollo de la
mineria a través de la frontera. En 2001 las autoridades chilenas aprobaron el
Estudio de Impacto Ambiental (EIA) que present6 la empresa Barrick, pero debido
a condiciones externas la iniciativa se postergd hasta 2004, cuando se retomo la
idea de desarrollarla. ElI nuevo Estudio de Impacto Ambiental fue aprobado en

Chile a mediados de febrero de 2006.

Pascua—Lama es el primer proyecto minero binacional del mundo y consiste en
desarrollar una mina de oro a rajo abierto, ubicada a mas de 4.000 metros de

altura en la frontera de Chile con Argentina. Por el lado chileno, Pascua se ubica

49 \www.barrick.cl
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en la Provincia de Huasco, Region de Atacama, mientras que por el lado

argentino, Lama se sitla en la Provincia de San Juan.

Para Pascua-Lama se proyecta una inversion estimada de entre los US$2.800 y
US$3.000 millones y una vida util de al menos 25 afios y cuenta con reservas
comprobadas de 17.8 millones de onzas de oro que contienen 718 millones de

onzas de plata.*

2. Misién - Vision.
= Mision.
“Que todos los miembros del equipo regresen a sus hogares sanos y seguros”
= Vision.
“Ser la mejor compafia productora de oro del mundo, a través de la
exploracion, adquisicion, desarrollo y produccion de reservas de oro de calidad,

de manera segura, rentable y socialmente responsable”.

3. Valores.
= Comportarse como duefios. “Aceptamos la responsabilidad de nuestras
acciones y de sus resultados. Manejamos los activos de la compafia como
propios. Somos emprendedores y buscamos oportunidades para hacer
crecer a nuestra empresa. Actuamos con integridad —operando segun la

letra y el espiritu de la ley — y el Cédigo de Etica de Barrick”.

%0 www.barrick.cl
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Actuar con un sentido de urgencia. “Somos decididos, tomamos la
iniciativa y tomamos decisiones dificiles cuando son necesarias. Fijamos las

prioridades y actuamos segun ellas”.

Ser un miembro del equipo. “Trabajamos siguiendo las practicas de
seguridad de la empresa en todo momento. Respetamos a nuestros
colegas y a aquellos con quienes nos relacionamos fuera de nuestra
organizacion. Escuchamos a otros para entender y pedimos ayuda.
Construimos confianza y celebramos nuestros éxitos. Ayudamos a otros
para que mejoren su eficiencia. Promovemos la seguridad y la confianza

mutua en nuestras capacidades”.

Mejorar continuamente. “Siempre estamos comprometidos a mejorar.
Construimos en base a buenas ideas, aprendemos de nuestros errores y
desafiamos el status quo. Pensamos con amplitud y tenemos un deseo de

tener éxito y agregar valor a nuestro trabajo”.

Entregar resultados. “Tenemos una vision clara hacia donde vamos y de
como llegar alli. Enfocamos nuestros recursos para lograr nuestros
objetivos. Prestamos mucha atencion al detalle y mantenemos nuestros

compromisos. Entregamos resultados”.
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Anexo 2. Seleccion y Reclutamiento.

1. Mapeo Proceso Ciclo de Seleccién y Reclutamiento de personal.
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2. Modelo de Seleccién Eficaz.

Barrick para alinearse en la blusqueda de competencias claves en los candidatos
utiliza una sola metodologia de seleccion, TARGET SELECTION o SELECCION
EFICAZ (DDI). La Metodologia de proceso de Seleccién y Reclutamiento de
personal consta de cuatro fases fundamentales en donde el paso a las etapas

siguiente depende de la aprobacion de la etapa en evaluacion.

La primera fase es la generacion de necesidad de personal junto con la
descripcion de cargo, el cual se solicita antecedentes a los postulantes para la
clasificacion curricular. En la segunda fase se realiza el Test y Assessment en
donde se efectuan las pruebas de evaluacion de competencia de los postulantes,
esta fase es responsabilidad del area de RRHH y es primordial para la seleccion
de los candidatos esenciales para integrarse a la compaiiia. En la tercera fase de
Entrevista y Preseleccion se coordina una entrevista con la gerencia del area a
postular del candidato y los superiores directos, junto con los examenes médicos
que son fundamentales para el rubro de la mineria. Finalmente, el la fase cuatro
de Seleccion y Contratacion es integramente el envio de la carta oferta, la
respuesta del postulante para coordinar el ingreso del nuevo integrante de la

compafia.
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La importancia que tiene el modelo de Seleccion Eficaz de personal es la fase de
Test y Assessment, en donde se realiza la evaluacion de Perfil de Competencias
Claves para Técnicos y Administrativos, y el Perfil de Competencias Claves para
Lideres Senior / Supervisores, las cuales son esenciales para ingresar a la

compafiia minera como se muestra en la figura 9.

Integridad \ \

Potencial de Liderazgo

Iniciativa Mejora Continua

Trabajo en Equipo Perfil
Conciencia de Seguridad Co[npt_atenma
Técnicos y
Capacidad de Aprendizaje > Administrativos :
Perfil
Orientacion a Resultados Competenc_ia
Lideres Senior/
Comunicacién Supervisores

Compatibilidad Motivacional

Adaptabilidad j
Planificacion y Organizacion
Asesoria/Desarrollo de Otros

Toma de Decisiones

Capacidad de Emprender }

Figura 9: Competencias claves.

A partir de la evaluacibn de las Competencias claves, clasificaran aquellos
postulantes que obtengan calificaciones Fuertes en sus competencias en cuanto a
lo necesario para postular a un determinado puesto de trabajo, aceptables o con

necesidad de desarrollo.
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Conceptos Asociados a Significado
Calificacion
F Fuerte en la Dimension
A Aceptable en la Dimensién
ND Con necesidad de Desarrollo
NO No observable

Con los datos obtenidos de las calificaciones de los postulantes, es posible
clasificarlos y seleccionar a aquellos que sean fuertes y aceptables en sus
dimensiones y determinar principalmente el impacto que obtendran al incorporarse
en la segunda etapa de Capacitacion de Personal para desarrollar habilidades
para aquellos que lo necesitan o fortalecer para aquellos que fueron calificados

como fuertes en sus dimensiones.

Competencias

Integridad

e Compartir informacion real y precisa.

eMantener la confidencialidad, tanto relativa a asuntos de negocios como al personal.
eObservar y promover las politicas y reglamentos organizacionales.

e Cumplir con los compromisos y promesas personales.

Potencial de Liderazgo.

eUtilizar las habilidades de relacion eficientemente:
* Mantener o incrementar la autoestima.
» Escuchar y responder con empatia.
» Pedir ayuda y alentar la participacion.

» Compartir los pensamientos, sentimientos y
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motivaciones.

*Proporcionar apoyo sin quitar responsabilidad.
e Seguir una secuencia ldgica en las discusiones.
eConcentrarse en la situacion, no en la persona.
ePresentar sugerencias o puntos de vista de una manera apropiada y convincente.
ePrever las reacciones y tener un plan para encararlas.
ePedir y lograr fomentar y mantener el compromiso hacia la accion y obtenerlo.
eTener la tendencia a liderar con el ejemplo para lograr el compromiso de los demas.
ePresentar las ideas de manera persuasiva y convincente.
e Tener la tendencia a movilizar adecuada y oportunamente a otros hacia la accion.
eManejar adecuadamente los obstaculos y conflictos ( humanos o estructurales)
eTener la tendencia a construir alianzas y establecer vinculos efectivos para lograr los

objetivos y tareas.

Iniciativa/Mejora Continua

e Cuestionar suposiciones tradicionales que parecen mejorables.

eEstar abierto a desarrollar y aceptar nuevas ideas o iniciativas.

eEmprender acciones para modificar o redefinir los procesos o sistemas actualmente
ineficientes, animando a los demas a hacer lo mismo.

eEmprender acciones sin que otros se lo requieran.

sEstar alerta frente a posibilidades de cambio o mejora de lo establecido.

Trabajo en Eqg/Creacidon de Relac.

e Trabajar con sentido de equipo y cooperacion

eReconocer y celebrar los logros y aportes de los demas.

eRespetar la diversidad vy las fortalezas complementarias de los individuos.
e Aclarar oportunamente los conflictos y diferencias.

eColaborar en la consecucion de objetivos.

eFacilitar los acuerdos del grupo.

eRetroalimentar oportunamente a otros.

e Animar el compromiso con la tarea y el equipo.
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Conciencia de Seguridad
eReconocer e identificar condiciones de riesgo o peligro.
e Estar constantemente alerta a condiciones de trabajo inseguras.

e Seguir los procedimientos establecidos y requeridos para la seguridad en el trabajo.

eInformar sobre condiciones laborales inseguras o corregirlas.

eEntender y estar constantemente aprendiendo cémo usar y operar los equipos de
seguridad.

Capacidad de Aprendizaje

eEstar siempre alerta al aprendizaje de nuevos conocimientos, procesos o
procedimientos.

e Adquirir habilidades observando a otras personas.
¢ Aplicar rdpidamente los nuevos conocimientos o habilidades.

eHacer preguntas para obtener informacién nueva (a expertos o conocedores del tema).

eMejorar las habilidades a través de la practica.
eLeer y buscar material acerca de temas en aprendizaje.

eEstar abierto a la retroalimentacion y solicitarla constantemente.

Orientacion a Resultados
eDesarrollar planes de accién para atender los objetivos.
ePrever posibles problemas y desarrollar estrategias para enfrentarlos.

eRealizar el trabajo alcanzando o sobrepasando los estdndares de excelencia o
eficiencia.

e Persistir frente a los obstaculos o adversidad.
eManejar la ambigiiedad o incertidumbre frente a nuevas tareas.

eMantener actitud positiva frente a desafios y metas, confiando en las habilidades
personales.

Comunicacion

eMecanica— Usar la gramatica y el vocabulario adecuados; usar palabras que se
correspondan con el grado de complejidad del mensaje y el publico previsto (es decir,
evitar léxico técnico o jergas).

¢Organizacién—Ordenar la informacién de manera secuencial y l6gica para ayudar a su
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comprension; hablar con claridad e inteligibilidad, usando un ndmero razonable de
palabras.

»Presentacibn—Hablar a un ritmo y con una inflexion de voz que ayuda a la
comprension; mostrarse interesado, entusiasta y seguro; usar lenguaje corporal que

sea coherente con la comunicacién verbal.

Compatibilidad Motivacional

Considerada como la medida en que las actividades y responsabilidades del puesto, la
modalidad de operacién y los valores de la organizacion, y la comunidad en la cual el
individuo vivird y trabajara, se corresponden con el tipo de ambiente que brinda

satisfaccion a la persona evaluada.

Adaptabilidad

eDesempefiar el trabajo con eficacia frente a diversos entornos y situaciones.

eMantener el desempefio cuando se trabaja con tecnologia diferente, situaciones
nuevas o desconocidas.

eAjustar el comportamiento y estar abierto a la diversidad de personas y estilos
interpersonales.

eTratar de entender los cambios.

eTener una actitud positiva hacia el cambio o la novedad.

Planificacion y Organizacion

e Planear—Definir los recursos y los cursos de accion para alcanzar los objetivos dentro
de limites especificos.

e Priorizar—Usar con eficacia cualquier método para establecer prioridades; adaptarse al
ritmo requerido para llevar a cabo las tareas planeadas.

eProgramar—Programar con eficacia las reuniones o eventos (informando a las
personas involucradas, dando un adecuado tiempo de preparacién, identificando y
resolviendo conflictos de tiempo existentes, no creando otros conflictos).

= Seguir—Anotar con eficacia los eventos futuros o los planes de accién en una lista o
calendario, haciendo un registro de los proyectos, las tareas y los plazos para su

seguimiento.



-97- Anexo

Asesoria/Desarrollo de Otros

eReconocer a los miembros del equipo, las particularidades, diversidad y capacidades
individuales existentes.

eEstablecer claras expectativas de desemperio individual y de equipo.

eRecompensar y celebra los logros y contribuciones personales o en equipo.

eRetroalimentar oportunamente para la mejora de las habilidades.

eProporcionar entrenamiento o ayuda cuando observa brechas en el desemperio.

eEscuchar las necesidades de sus colaboradores y en lo posible actla frente a ello.

e Efectuar seguimiento y ofrecerse como apoyo para mejorar el desempefio.

Toma de Decisiones

eldentificar y evaluar eficientemente las situaciones, problemas y oportunidades.
eRecopilar informacién y reconocer las tendencias.

eInterpretar la informacion.

ePonderar el impacto de las soluciones y su impacto en el negocio.

eProponer una solucion y alternativas que estén alineadas con la estrategia del negocio.
eEscoger las acciones apropiadas.

eComprometerse con las acciones o soluciones escogidas.

Capacidad de Emprender

eEstar alerta frente a posibles oportunidades para actuar en beneficio del negocio.

ePresentar una conducta autbnoma frente a la solucion de problemas o prevencién de
ellos.

eProponer proactivamente ideas para encontrar soluciones; analizar el efecto o impacto
de cada solucion y seleccionar las soluciones apropiadas.

e Actuar con iniciativa frente al medio.

Actuar en funcién de una mejora continua.
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Anexo 3. Practicas de Habilidades Directivas.

A continuacion se daran algunos ejemplos de practicas y actividades para
desarrollar las habilidades de las sesiones, las cuales son ejercidas en el

transcurso de los programas.

1. Préactica Coaching para el Exito.

Practica 1. ¢ Qué diria Usted?

Situacion 1 - Patrick, uno de los mejores miembros de su equipo esté solicitando

un licencia de un afo. El tiempo que requiere va mas alld de los derechos

normales de Barrick. Mientras que sale de tu oficina mira sobre sus hombros y

dice:

Patrick: “Si no puedo lograr que se apruebe la licencia, tendré que renunciar”.

¢ Qué Principios de Liderazgo emplearia?*

Estima Empatia | Participacion | Compartir | Apoyo

®1 powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIII.
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Situacion 2 - Scott ha aceptado un trabajo dificil y ha pedido reunirse con ustedes

para discutir algunas de sus preocupaciones.

Scott: “Gracias por haber venido. Es la primera vez que trabajo con este informe y

queria asegurarme de que fuese lo que el equipo necesita. jTe importaria

revisarlo? Sé que dependen de miy quiero que esté bien.

¢, Qué Principios de Liderazgo emplearia?

Estima Empatia | Participacion | Compartir | Apoyo

Practica 2: Coaching para tener Exito.
¢,Como sabe usted que tipo de coaching se requiere en una situacion
determinada? En el siguiente cuadro lea cada situacién e indique si hay una

oportunidad de coaching para tener éxito o de coaching para mejorar.>?

Coach Coach
Situacion para tener | para
Exito Mejorar

1. Por primera vez se le ha pedido que opere un nuevo

equipo a uno de los mejores choferes de su cuadrilla

2. Dos miembros de su cuadrilla han regresado tarde de

su descanso, originando una pérdida de produccion.

3. Un técnico de la sala de control esta aprendiendo un

nuevo sistema de supervision en el molino.

Préactica 3: ¢ Es Efectivo el Feedback?

*2 powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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Lea cada situacion e indique con una marca si refleja un Feedback eficaz o

ineficaz.

Situacion 1

“Greg, queria hacerte saber que tu explicacién sobre los nuevos procedimientos
de mantenimiento fue meticulosa. Creo que ahora el equipo tiene un
entendimiento mucho mejor del porqué son tan importantes estos nuevos

procedimientos. Muchas gracias por tu atencion a los detalles.”

Eficaz
Ineficaz
¢ Porqué?

Situacion 2

“Sharon, acabas de hacerme acordar de algo que te queria decir. El mes pasado,
cuando planedbamos este viaje, estuviste de acuerdo en que el cronograma fuera
revisado por | Gerente General, pero aparentemente lo olvidaste. Esto causé
algunos problemas de horarios, y sé que le molesté al Gerente General porque me

lo menciond. Esto originé que nuestro equipo se viniera mal”.

Eficaz
Ineficaz
¢ Porqué?
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2. Practica Conduciendo el Cambio.

Auto Evaluacion de su actitud frente al Cambio: ¢ Cual es su Estilo?

Pesar sobre como reacciona usted al cambio, lo ayuda a:

= Comprender porqué usted puede encontrar el cambio tan frustrante.

= Identificar rasgos personales que pueden interferir en

implementar el cambio.>?

Instrucciones

la forma de

Lea cada pregunta y encierre en un circulo el nimero que representa la frecuencia

con que usted responde al cambio de esa manera.

1: Nunca 2: Raravez 3:Algunas veces | 4: Frecuentemente | 5: Siempre
Con que frecuencia usted:
1. ¢Expresa rapiday enérgicamente sus opiniones, asuntos, e 1 3 |4 |s
inquietudes sobre un cambio?
2. ¢lnicia un cambio activamente?
1 3 |4 |5
3. ¢Permanece sin emociones ante los cambio porque los ha 1 3 |4 |s
visto ir y venir tantas veces?
4. ¢Presenta razones para demostrar que un cambio no es 1 3 |4 |s
necesario o que no se puede lograr?
5. ¢Se siente entusiasmado u vigorizado por el cambio?
1 3 |4 |5
6. ¢Adopta un actitud de “espera a ver que pasa” antes de 1 3 |4 |s
aceptar un cambio?
7. ¢Ve el cambio como un proceso incontrolable? 1 3 |4 |5

*3 powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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8. ¢Siente que e le sube la presion arterial cuando escucha

sobre cambio?

9. ¢Trabaja duro para incorporar cambio en las cosas que hace?

10. ¢, Se resiste 0 se pone a la defensiva respecto al cambio?

11. ¢ Prefiere no hacerse notar durante una iniciativa de cambio?

12. ; Ve los cambios como una manera de manear situaciones
dificiles? 1 (2 |3 |4 |5

Transfiera el niumero que encerré en un circulo para cada item a la siguiente tabla
y sume cada columna. La columna con el total més alto, indica que usted tiende
hacia ese estilo de cambio. Si tiene totales altos similares, probablemente usted

emplea una combinacion de estilos.

1
2
3
4
5
6
7
8
9 |
10
11
12 [ ]
Totales
Sobreviviente | Victima | Lider |




-103- Anexo

Interpretacion

Sobreviviente: Tiende a sobrellevar el cambio, manteniendo un posiciéon poco
visible a lo largo de la iniciativa de cambio. Acepta el cambio y hace lo que se le
pide para implementarlo, a pesar de que puede haber tenido dudas. A pesar de
sus reservas, usted raramente hace preguntas sobre el cambio y nunca lo desafia.
Para adoptar un cambio en forma mas activa, se debe tratar de hacer preguntas
en forma mas activa, para asegurarse que usted comprende el “porque” y el
“como” del cambio. Pregunte como afecta a la organizacién, a su equipo y

especialmente a usted, después siga adelante y exprese sus inquietudes e ideas.

Victima: A pesar de que usted no detesta el cambio, no se siente encantado de
encontrarse en el medio de éste. Su primera reaccion al cambio es generalmente
la resistencia. Asi que frecuentemente usted piensa que su Unico recurso es ser
“la voz de la razon”, sefialando porqué el cambio puede no funcionar o porqué
nadie tiene tiempo para hacerlo. Pregunte para tener una imagen clara del cambio
y el porqué es importante. Estudie detenidamente toda la informacion, después

exprese sus inquietudes y problemas.>*

Lider: Usted apoya activamente al cambio y se adapta a €l en forma exitosa.
Usted hace preguntas y trata de entender porqué el cambio es importante y como
hacer para que se realice. Usted puede mejorar su forma natural de reaccionar

empleando el conocimiento y habilidad que ha obtenido en este programa para

> powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIIL.
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adaptarse al cambio en forma alun mas efectiva y ayudar a que otros hagan lo

mismo.

La iniciativa de Cambio de su Equipo.
Usando el cambio que su equipo escogido al inicio del taller, describa

comportamientos especificos exhibidos durante cada fase.

Ej. Perdiendo impulso,

Desorientacion

Ej. Encarrilandose nuevamente,

Reorientacion

Ej. Integracién,

Integracién

3. Practica Manejo de conflicto.

Practica 1. Impacto del conflicto

Cuando existe un conflicto entre dos personas del mismo entorno de trabajo, éste
no solo afectara a las personas involucradas. Considere un conflicto entre dos
miembros de su equipo. “¢,Cual es el posible impacto del conflicto en cada uno de

los siguientes niveles?”
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El lider

El miembro del equipo involucrado

Su equipo

La mina

Practica 2: ;Qué diria usted?

¢Qué diria usted?

Tactica

Tarjeta Barrick

No puedo trabajar con Jim.
Intenté  hacerlo, pero no
funciona. jDebes hablar con Jim

ahoral

No estoy de acuerdo con el
nuevo calendario ni con el
cronograma de trabajo de
nuestro equipo. Debemos
cambiarlo; de lo contrario, vamos

a tener problemas reales.

¢Por qué mantienes a Jack en el
equipo? El entrenamiento que le
dite la semana pasada no
produjo ningin impacto. jCreo

que se debe ir ahora!

No me pagan lo suficiente como
para entrenar a tres personas
nuevas, y menos aun, a tres
personas nuevas sin
experiencias en la industria de
minas. Deben pagarme mas o

deben comenzar a contratar

mineros con experiencia.
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4. Practica de Delegacién de personal.

Practica 1. Métodos para delegar trabajo

Instrucciones
En sus equipos, usted asumira la funcion de lider y debera delegar las tareas y
responsabilidades tipicas. Para completar esta actividad, realice los siguientes

pasos:

1. Para cada tarea decida que meétodo utilizara: Conservar, Delegar la
elaboracion de ideas, Delegar la tarea, Delegar la autoridad, Remitir la tarea.
2. Designe a un integrante del equipo.

3. Dispondran de 10 minutos. Si no logran acordar como delegar todas las tareas

en ese tiempo, No se preocupe, trabajen en la mayor cantidad posible de tareas.

Tareas
Tarea 1. La gerencia exigio que su departamento encuentre alternativas para

reducir los costos un 10% y aumentar la produccion 10% el proximo afio.

Tarea 2. Usted y dos lideres de equipo que son sus subordinados directos pueden
capacitar en procedimientos basicos de direccion de proyectos a las personas
nuevas. Para usted, es un placer capacitar a las personas nuevas. Es muy Uutil

para lo lideres de equipos capacitar a aquéllos que, a largo plazo, trabajan
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estrechamente con ellos. Un nuevo miembro del equipo esta listo para que lo

capaciten.>”

Tarea 3. Su jefe le ha solicitado que se comprometa a asistir a una serie de
reuniones de medio dia durante las proximas seis semanas para acordar un plan
para reestructurar su departamento. Su departamento y otros dos departamentos

participaran en la restructuracion.

Tarea 4. S u jefe le ha solicitado que revise el area de trabajo del equipo para

mejorar la seguridad.

Tarea 5. Roger, subordinado directo suyo, es responsable de analizar las
propuestas de los proveedores. Hoy, usted lo llamé para preguntarle si podia
analizar tres propuestas que acababa de recibir. Roger le explicO que, en ese
momento, tenia demasiado trabajo y que creia que no iba a disponer de tiempo

para analizarlas.

Tarea 6. Como minero responsable, Barrick esta muy regulada. Carlos es nuevo
en el equipo y a usted le gustaria que él comience a encargarse de varias tareas
basicas de cumplimiento de normas. Es importante que estas tareas se realicen

estrictamente.

%% powerful Leadership Il, Target DDI, Inc., MMIII.
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Tarea 7. John, su subordinado directo, se demor6é durante las ultimas tres
semanas en la presentacion de su parte del informe semanal de uso de activos.
Tom, otro miembro del equipo que compila el informe, le hace notar esta situacion
y le dice que él ya ha hablado con John sobre el tema. John continda
demorandose con las entregas. Alguien debe conversar con él este problema de

inmediato.>®

Métodos Eleccion de método para Numero de tareas

Conservar Ej..3,7..

Delegar la elaboracién de ideas

Delegar la tarea

Delegar la autoridad

Remitir la tarea

Remitir

% powerful Leadership I, Target DDI, Inc., MMIII.
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5. Practica Formacion de equipos de alto desempefio.

Plan de acciones del equipo - Con el conocimiento que posee sobre los factores

de éxito, ustedes y los miembros de su equipo pueden planificar codmo mejorar sus

fortalezas y beneficiarse de ellas.

Instrucciones

1. Elija un factor de éxito del equipo que considera que contribuira al éxito

de su grupo.

2. En la columna ¢Cual fue el resultado?, anote incidentes especificos que

demuestran que su equipo debe evolucionar respecto de ese factor.

3. Determine las acciones que puede realizar su equipo para mejorar este

factor. Escriba las acciones en la columna ¢Qué se puede hacer? del plan.

4. En la columna Seguimiento, escriba una fecha para la cual el equipo

debera implementar la accion.

5. En la proxima reunion, debata con los otros miembros de su grupo acerca

de los resultados del Plan de acciones del equipo.

Factores de
éxito del equipo

¢, Cual fue el resultado?

¢, Qué se puede hacer?

Seguimiento

EJ 57
Participacion

Durante la reunion, sélo se
debatié una idea para encontrar
alternativas para reducir los
costos. Después de comenzar el
proyecto, nos dimos cuenta de
gue otros miembros tenian
mejores ideas.

Indagar las opiniones de todos los
miembros del equipo segun la
direccién de la mesa y darle a
cada persona la oportunidad de
expresar sus pensamientos e

ideas antes de llegar a un acuerdo.

En la préxima
reunién de
equipo: el dia
15, alas
10.30 a. m.

" powerful Leadership Il, Target DDI, Inc., MMIII.
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