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;,POR QUE CONFIANZA?: SU IMPACTO EN LAS ORGANIZACIONES

¢,Por qué la Confianza?

Confianza es un término del que todos hablamos. Un valor
que se ha transformado en un anhelo transversal, presente
en cualquier conversacion y en todos los 2ambitos de nuestras
vidas. Tendemos a pensar en la confianza como un resultado
casi magico, ajeno a nuestra gestion, una construccion que esta
mas alla de nuestras propias acciones. Aparece como el aire,
algo invisible, que flota en nuestros contextos, indispensable
para poder ser yo mismo, ante los otros.

En 2018, desde Sofofa Capital Humano, comenzamos a
buscar diagndsticos organizacionales que nos permitieran
generar respuestas frente a dos interrogantes. Por una parte,
buscabamos entender por qué algunas organizaciones se
acercaban mas que otras a cumplir los resultados que se
proponian. Al mismo tiempo, esperabamos entender en qué
espacios o situaciones tenia sentido disefar intervenciones
basadas en capacitacion, dado el rol que cumplimos desde
OTIC Sofofa, y en la blusqueda de gestionar correctamente
el uso de la Franquicia Tributaria de Capacitacion, muchas
veces utilizada como la primera respuesta frente a diversos
problemas complejos organizacionales.

Fue en ese contexto que observamos con renovado interés
diversas mediciones de confianza en las instituciones,
particularmente, los indicadores del Icreo. Se trata de un
instrumento que da cuenta de la confianza que los ciudadanos
sienten respecto de las marcas e instituciones, y que entrega
una interesante mirada de la forma en que este vinculo se
construye o rompe desde la mirada publica.

Con esta perspectiva, Alimabrands, consultora que creo este
indicador, habia puesto el foco de su trabajo en profundizar
en la confianza hacia marcas y empresas, pero yendo mas
alla de levantar los niveles de confianza existentes (alta,
media, baja), que era la férmula tradicional para analizar el
tema. Su interés estuvo centrado en entender qué construye
confianza hacia empresas e instituciones, junto con identificar

claramente las variables y dimensiones que se vinculan con su
desarrollo. Nace asi el modelo Icreo, con un modelo de analisis
que identifica cinco dimensiones relevantes y que impactan
el desarrollo de la confianza: Honestidad y Transparencia,
Responsabilidad, Empatia, Respaldo y Cercania.

La motivacion de este esfuerzo estuvo focalizado en aportar no
sélo con unindicador que permitiera medir la confianza a partir
de estas cinco dimensiones, sino, por sobre todo, establecer
recomendaciones para gestionar su fortalecimiento gracias a
la comprension del peso que éstas tienen en la generacion de
confianza en los distintos rubros empresariales y en relacion
con la evaluacion del desempeiio que obtienen las marcas
medidas en base a dichas dimensiones.

Con base en esa experiencia acumulada nacio la alianza entre
OTIC Sofofa y Almabrands, con el objetivo de investigar el
fendmeno de la confianza, pero esta vez al interior de las
organizaciones. De esta forma iniciamos el esfuerzo de poner
luz en la cara oscura del fenémeno, convencidos de la relacion
entre ambos ambitos, pero también seguros de la existencia
de particularidades y diferencia entre estos dos mundos.

Hace algunas décadas, impulsado por diversos autores, como
Fernando Flores, empezo a entenderse a las empresas y
organizaciones como redes conversacionales, pero ¢qué
tipo de conversaciones podemos construir sin confianza?

Desde nuestra mirada, la confianza es una construccion
dindmica, un juicio que tenemos hoy, basado en nuestra
experiencia y que permite proyectar el futuro. Por ende,
se trata del contexto en que podemos comprometer
nuestro actuar en relaciéon con otros; el trasfondo en que se
generan las relaciones de las personas en una organizacion.
¢Sino hay confianza, con qué podria comprometerme? ;Qué
futuro compartido podemos construir sin confianza?
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Sabemos que la confianza siempre ha sido un factor relevante
para entender el cumplimiento de los resultados de las empresas,
pero estamos convencidos que hoy es mas relevante que nunca,
pues el contexto social ha generado tanta incertidumbre,
que se requiere grandes dosis de confianza como antidoto.

De esta forma, en un mundo en constante transformacion a
partir de vertiginosos fendmenos sociales, medioambientales,
tecnoldgicos y econémicos, hoy las empresas se ven obligadas
a maximizar sus capacidades de adaptacion. Adaptarse es
aprender del futuro compartido, para alcanzarlo con las
mejores capacidades.

Hace solo unas décadas, observabamos la masificacion de
Internet con emocioén y curiosidad; la globalizacion generaba
temores, pero también expectativas de crecimiento sostenido
en un mundo interconectado y multicultural. Sin embargo, hoy
somos conscientes de que éstas, y muchas otras promesas
de futuro, también gestaban desafios insospechados; una
contracara que en muchos aspectos pone en jaque las
certezas tradicionales.

En el mundo del trabajo esta realidad es especialmente
patente y obliga a las empresas a repensar la forma de
enfrentar estos desafios. Asumir la acelerada transformacion
digital y tecnoldgica; asegurar la cadena de suministros y
la incertidumbre econdmica; acoger el aumento de las
expectativas de los clientes y mantener la reputacion en la
era de las redes sociales; enfrentar una verdadera “guerra” por
el talento y advertir la préxima disrupcion de la competencia
que podria hacernos prescindibles, son solo algunos de los
retos que enfrentan las organizaciones.

Para avanzar en este contexto de incertidumbre existe una
condicion base: contar con una organizacion flexible y en

constante aprendizaje. Una organizacion cuyos integrantes
mantengan los vinculos positivos y con propdsito comun.
En definitiva, una red de confianza, capaz de adaptar su
desarrollo a los constantes cambios y problematicas que
impone el entorno.

La construccion de redes de confianza no solo beneficia a
las organizaciones en particular, sino que permea a toda la
sociedad, pues ho existe un espacio publico que congregue
mas diversidad, historias y realidades de vida que la empresa.

La empresa representa un lugar de encuentro, donde las
dindmicas que se generan entre las personas y sus diversos
roles, tienen el potencial de facilitar la convivencia, de abrir
instancias de colaboracién y aprendizaje continuo. Es decir, de
establecer una red de relaciones con la flexibilidad y solvencia
necesaria para enfrentar la incertidumbre.

Esto permite sustentar e impulsar procesos de cambio,
generar conversaciones virtuosas, propiciar la resolucion
de conflictos y configurar un referente de los vinculos que
podemos y debemos construir en sociedad.

Por estas razones, la confianza es un elemento esencial para las
organizaciones actuales. Sin embargo, se trata de un elemento
que histéricamente no ha sido medido y gestionado con la
profundidad necesaria.

Por ello, esperamos que el presente trabajo permita conocer
los hallazgos, experiencias y certezas que hemos recogido en
nuestro camino, para entender la confianza como un activo
esencial y gestionable en la dindmica organizacional que
permite contar con herramientas mas certeras para abordar
los desafios de las empresas y sus integrantes.
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*Construir una cultura de confianza,
contribuye directamente en el
crecimiento de las personas, asi
CcOMo en su hivel de compromiso

y satisfaccion. Aquellas culturas

con mayor confianza son
psicoloégicamente mas saludables
que las culturas de menor confianza.

Aquellos que trabajan en culturas de
alta confianza, desempenan mayor
satisfaccion laboral y se proyectan
en el tiempo, superando a aquellos
que pertenecen a organizaciones de
baja confianza.”

Trust In The Balance
Robert Shaw
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2. Cuestion de contexto: gestion de futuro,
incertidumbre y adaptabilidad




“La confianza aumenta la

;,POR QUE CONFIANZA?: SU IMPACTO EN LAS ORGANIZACIONES

tolerancia de la incertidumbre”.

Niklas Luhmann

En el mundo de la gestion de personas, o Recursos Humanos, nos centramos en
trabajar para ser capaces de distinguir los aprendizajes que las personas deben
tener para desarrollarse y aportar a la productividad de la empresa. Llevamos
afos poniendo el acento en dotar a la empresa de los talentos necesarios, en
forma oportuna.

Pero el contexto cambid, la sostenibilidad de las empresas se ve afectada por
nuevas variables que no imaginamos. La competencia es menos predecible y
cualquier actor puede llegar a disrumpir el negocio en que estamos insertos, si
no lo hacemos antes Nosotros Mismos.

Los consumidores han transformado su comportamiento, valorando elementos que
hasta hace muy poco no eran relevantes o simplemente no existian. La tecnologia
emerge a una velocidad y cantidad que hace dificil entender, analizar y decidir su
incorporacion. Vemos aparecer estructuras organizacionales innovadoras con
areas nunca antes vistas, que hablan de futuro y modelos de trabajo innovadores
qgue permiten reimaginar las empresas.

A esto se suman las transformaciones en el campo de la produccion, a partir de
ciclos cada vez mas acelerados de disrupcion tecnoldgica, que se conjugan con
los potentes efectos de la revolucion industrial 4.0.

Junto con los avances técnicos sin precedentes que esto genera, emergen nuevos
fendmenos que afectan profundamente el mundo del trabajo, como la continua
obsolescencia de ocupaciones y el nacimiento de otras nuevas, para las que aun
no existen técnicos o profesionales que cuenten con la habilidades necesarias
para desempenarlas.

Se trata de un fendmeno que obliga a repensar el aprendizaje al interior de
las empresas. Tal como la confianza permite gestionar la incertidumbre en la
organizacion, el aprendizaje se transforma en un elemento esencial para enfrentar
la caducidad del conocimiento, la necesidad de innovacion o la gestion de las
transformaciones permanentes en los negocios. Esto nos obliga a preguntarnos
por los aprendizajes organizacionales necesarios, a la vez que enfrentamos los
nuevos desafios que impone la reconversion laboral.

En forma paralela, los cambios sociales y valoricos, en términos individuales y
colectivos, han modificado la relacion de las personas con las empresas, de las que
hoy se espera un rol que trascienda su ambito de accion tradicional, aportando de
manera activa en ambitos que son de importancia social.

n
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A esto se suman profundas transformaciones demograficas. Hoy hablamos de
nuevas generaciones que representan un desafio permanente para las empresas:
atraerlasy retenerlas es cada vez mas complejo. Se trata de personas que buscan
empresas con sentido, mas flexibles y donde puedan integrar sus necesidades y
suefos personales con los objetivos organizacionales.

Al'mismo tiempo se extienden las edades de retiro laboral, lo que genera, por primera
vez en la historia del mundo del trabajo, la convivencia de cuatro generaciones
en forma simultanea.

Cada una de estas generaciones puede ser un aporte en contextos laborales donde
la experiencia y la innovacion dialoguen de forma virtuosa sobre los resultados
esperados, abriendo nuevas posibilidades para que las empresas encuentren
mejores formas de integrar las transformaciones necesarias en el negocio.

Las tensiones que generan estas transformaciones develan la fragilidad de nuestros
tradicionales marcos de referencia. Esto se expresa claramente en modelos de
trabajo y liderazgo, fuertemente erosionados ante fendmenos como la inestabilidad
politica y social, 0 hechos de impacto global, como la Pandemia provocada por el
Covid-19. Este ultimo fendmeno, como punto de inflexion, determind la confluencia
de la vida laboral en un mismo espacio con la vida personal, trastocando dinamicas,
practicas y expectativas, e impactando de lleno y en forma profunda en las formas
de vincularnos con y en el espacio del trabajo.

Junto con generar mayor visibilidad y valoracion en temas como el cuidado de las
personasy la salud mental, la emergencia sanitaria planted el desafio de gestionar
nuevas formas de trabajar y reveld la importancia de compatibilizar lo personal y lo
laboral para ofrecer una vida mas equilibrada. De esta forma, no solo vivimos una
permanente revolucion técnica, sino que enfrentamos un profundo cambio cultural
respecto del trabajo y las maneras en que tradicionalmente lo hemos enfrentado.

Se trata de fuerzas complejas y en constante interaccion, que una y otra vez
ponen a prueba las capacidades adaptativas de las personas y las organizaciones,
las que observan desde la perplejidad que las certezas, instituciones y usos que
fueron pilares del orden social durante el siglo XX, ya no responden a los desafios
que imponen los tiempos.

La suma y continuidad de todos estos procesos, deviene en la instalacion de
la incertidumbre en nuestros ambitos de interaccidon como una caracteristica
constante en nuestras relaciones.

Lejos de buscar un recuento abrumador, con estas lineas esperamos mostrar el
nuevo contexto que enfrentan las organizaciones. Por eso, mas alla de la alerta
y la desesperanza, esperamos aportar en la construccion de una nueva mirada,
capaz de generar herramientas que permitan gestionar nuevas formas de relacion
para construir organizaciones activas, flexibles y adaptables frente a los desafios
que impone un mundo en acelerada transformacion.

No somos los mismos que hace unos pocos aios, la experiencia de la pandemia,

el encierro, el miedo, las pérdidas, nos transformaron cambiando por sobre todo
nuestras prioridades, nuestra evaluacion de lo importante.

12
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"Hoy existen muchas iniciativas
que las empresas deben

estar discutiendo, analizando,
asumiendo para poder crecery
adaptarse al entorno. Pero para
que ellas puedan trabajarse y
aplicarse, debe existir un minimo
de confianza.

Si no hay confianza es muy

poco probable que esas
organizaciones, en términos de
madurez, puedan tener o puedan
Implementar esos proyectos.”

Andrés Ossandon
Gerente general de Proqualitas
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Algunas preguntas poderosas

Aqui aparecen preguntas cruciales: ;Qué estamos haciendo para dotar a esos
vinculos de la elasticidad, flexibilidad y resistencia necesaria para conformar redes
resilientes frente a la incertidumbre? ;Como generar espacios que alienten el
aprendizaje y la colaboracion para sumar adaptabilidad en un contexto vertiginoso?
;Qué hace falta para que las personas y sus organizaciones cuenten con la
capacidad de analizar y responder a la nueva complejidad del contexto?

Lejos de toda candidez, hoy sabemos que el conocimiento técnico no asegura el
éxito de las organizaciones, y entendemos que cada avance de la tecnologia también
incorpora efectos insospechados. Una y otra vez constatamos que son las personas
que estan detras de todo mecanismo técnico quienes determinaran la eficaciay ellogro
de objetivos.

ZPuede una empresa generar confianza en las comunidades y consumicdores, sino lo
logra con sus trabajadores? ;Es posible entender la reputacion de una marca sin mirar
lo que ocurre en la red que la conforma? ;Es posible contar con una organizacion
adaptable frente al entorno sin vinculos saludables entre sus integrantes?

Y es precisamente la construccion de vinculos de confianza lo que permite abordar
la reconfiguracion de espacios y estructuras para establecer esas capacidades
de adaptacion, las que son requeridas por las organizaciones para asegurar su
desarrollo en funcién de un propdsito definido.

De esta forma, ante la incertidumbre y la velocidad de los cambios, es urgente
determinar cudles son los elementos constantes que permiten definir arquitecturas
flexibles y adaptables.

. Qué es la confianza?: cimientos mas
estables ante la incertidumbre

Cuando partimos el camino para entender la confianza en las organizaciones, no
conseguiamos abrazar una definicion que nos permitiera establecer el campo de
estudio que intuiamos y queriamos abordar.

Revisamos mucha literatura sobre el tema, pero no llegdbamos a puerto. Sélo al
poner a las personas en el centro de nuestra mirada, disefio y gestion, aparecio
con claridad la confianza como el elemento aglutinador, que permite construir
una base de sentido al quehacer diario. De esta forma, llegamos a establecer
que se trata del componente que permite a las organizaciones actuar como un
organismo que aprende y se adapta mas exitosamente a un contexto incierto, una
entidad viva, capaz de generar identidad compartida y compromiso en cada uno
de sus componentes.

En este sentido, entendemos la confianza como la hipétesis que permite predecir
el comportamiento de otros y actuar en consecuencia. De esta forma, se trata
de un elemento primordial para la generacién de vinculos constructivos entre
personas y organizaciones, una fundacion estable para que tanto colaboradores
como empresas puedan contar con la flexibilidad y adaptacion necesarias para
prosperar en tiempos de cambio continuo.

14
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Por esto, vemos la confianza como el elemento indispensable para transformar un
grupo de personas en un equipo. Por cierto, no es suficiente, pero siindispensable. De
esta manera, la confianza crea un cimiento estable para la organizacion y sus
integrantes, pues permite flexibilizar, adaptar y prosperar. “La confianza es la
resultante de un conjunto de valores, de formas de hacer y de interactuar. Es el
punto al cual aspiramos llegar”, nos dice Erika Andersen.

Este concepto se abre en distintos niveles que permiten visualizarla como un
elemento transversal que atraviesa al ser humano como individuo, en su relacion con
los otros y, finalmente, en su relacion con la estructura que le permite desarrollar
sus talentos.

Asi, en una primera aproximacion, la autoconfianza posibilita identificar la capacidad
propia de aprender, resolver o abordar nuevos desafios.

La confianza en los otros también interactla con nuestra definiciones individuales,
con nuestras interpretaciones personales y, por ende, con la confianza en nosotros
mismos y, sobre todo, en la configuracion de nuestra identidad.

Ala hora de decidir sobre nuestra propia historia, entran en juego las relaciones
con otros, haciendo imposible separar una dimensién de otra.

Es por eso que el compromiso que construimos con la empresa, el equipo, la tarea,
siempre estara condicionado por la confianza que establezca con los demas y con
la empresa como institucion.

La confianza en el otro también da cuenta de la relacion con la colaboracién y la
capacidad de trabajo en equipo, en tanto que la confianza en las organizaciones
aborda la responsabilidad de las empresas de generar espacios de cohesion social,
donde es posible y tiene valor el conocimiento del otro.

Como lo plantea Daniel Goleman en su libro “Inteligencia Ecoldgica” (2009), “cada
uno de nosotros necesita la ayuda de otros para navegar por las complejidades
del mundo hoy”. Una organizacién es una red de personas.

La confianza, entendida como una construccion que se expresa al interior de una
entidad, se instala como un activo o capital esencial para favorecer los procesos
de aprendizaje y permite instancias de colaboracion. Por el contrario, en entidades
con bajos niveles de confianza, prima la burocracia y el control en un animo de
autoproteccion que impide el esfuerzo colaborativo.

Sino podemos predecir que la organizacion va a respaldarnos, no nos arriesgaremos,
impidiendo asi que aparezcan los espacios de innovacion fundamentales para la
sustentabilidad de la organizacion.

Si no corremos riesgos, no estamos disponibles a hacer nada sobre lo esperable
y seguro. Este es un costo muy alto para organizaciones que deben adelantarse

con arrojo y valentia para crear un futuro mejor.

A pesar de la claridad de estos contrapuntos, la confianza no ha sido atendida
especialmente como una variable a considerar en los contextos organizacionales.

15
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“La confianza es una hipotesis
sobre la conducta futura

del otro. Es una actitud que
concierne el futuro, en la medida
en que este futuro depende

de la accion de un otro. Es una
especie de apuesta que consiste
en no inquietarse del no control
del otro y del tiempo”.

Laurence Cornu
La confianza en las relaciones pedagogicas

16
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;Para qué? El impacto
de un abordaje transversal

Hasta aqui hemos situado el contexto en que hoy estd inmersa la empresa y la
relevancia de la confianza como un factor esencial para lidiar con esa nueva
realidad. Sin embargo, entendemos que el cambio que vive nuestra sociedad da
cuenta de un proceso mas profundo y estructural, una transformacion radical
del trabajo y su organizacion, un nuevo estado de la realidad que nos impone el
concepto de liquidez.

La fragmentacion de la identidad, la inestabilidad laboral, Ia falta de credibilidad de
los modelos educativos, el fin del compromiso mutuo y las relaciones interpersonales
fugaces, son algunos de los elementos con los que el socidlogo polaco, Sygmunt
Bauman, caracteriza el concepto de sociedad liquida.

Es facil reconocer estos elementos como parte de los diversos espacios que
habitamos. En la actualidad vivimos con la sensacion de que lo que estaba establecido
pierde las formas conocidas, y que es en ese paisaje donde la incertidumbre pasa
a ser la norma. Desde esa idea, entendemos la confianza como una herramienta
crucial para establecer mayores certezas, donde la colaboraciony el crecimiento
en mutuo beneficio permiten asentar proyectos compartidos en medio de una
Modernidad Liquida.

Este concepto hace referencia a la volubilidad de los nuevos y diversos espacios
que habitamos y plantea la necesidad de adaptacion a esos contextos. Para
comprender esta realidad en constante transformacion, Bauman propone una
“continua recapitulacion y reevaluacion de las memorias colectivas”, como ejercicio
necesario -en este caso- al interior de las empresas. ¢Pero sera suficiente?

La necesidad, tanto como certeza, de mirar constantemente lo que hacemos,
para dar cuenta de las transformaciones que se han vivido las Ultimas décadas
en el mundo del trabajo, proyecta la busqueda de nuevas formas antes de quedar
obsoletos. Nos interpela a atender problematicas conocidas, ocupandonos con
especial cuidado de los fendmenos emergentes, de aquellos que requieren de
habilidades y capacidades anticipativas y adaptativas.

Uno de los desafios centrales que presenta la gestion del futuro estd en la mirada
permanente sobre las formas que pierden forma, a la vez que nos obliga a sembrar
certezas sobre las cuales mantenernos en pie para navegar en la liquidez.

Es que debemos gestionar sistemas complejos en donde la construccion y gestion
de la confianza opera como un activo central a la hora de preservar lo que se
requiere y, sobre todo, a la hora de construir cimientos estables. La confianza
es la materia prima medular con la que la empresa construye las relaciones y la
percepcion que se tiene de ella; la confianza de los ciudadanos, consumidores y,
por supuesto, de sus trabajadores.

Las diversas aproximaciones y las metodologias adaptadas a nuevas formas de
trabajo, como lo son el formato telematico y el hibrido, han demostrado que en
equipos en donde hay confianza, aumentan considerablemente las posibilidades
de lograr buenos resultados, frente a aquellos contextos en los que los vinculos
son mas débiles y el control es la herramienta de liderazgo.

17
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Los procesos cognitivos individuales precisan del otro, ya sea a través de una guia
o delintercambio de miradas e ideas. El aprendizaje en términos colectivos, lleva a
las personas y sistemas a ser mas inteligentes. Como lo sefiala Pedro Maldonado,
“la inteligencia es la habilidad de poder anticiparse al futuro de manera de tener
el mayor abanico de opciones posibles frente a una situacion”. Desarrollar la
capacidad de aprender es la clave de nuestra vida profesional y personal, y eso
no es delegable ni transferible.

En el aprendizaje convergen las dimensiones individuales y colectivas, donde la
confianza es el elemento cohesionador en procesos que implican exponernos frente
a otros, en virtudes y defectos, trabajando y discurriendo ideas sin la tension de
miedos e inseguridades. Cabe la necesidad de ser conscientes de los procesos
y transformaciones, como referencias necesarias para trazar los caminos del
aprendizaje, ya que abre la oportunidad a las entidades de identificar dénde y
como intervenir para ayudar a mejorar la calidad del empleo.

La experiencia nos permite constatar que el conocimiento individual se convierte en
organizacional cuando se distribuye, y esto ocurre cuando se generan conexiones
entre personas, dentro del equipo y entre equipos. La colaboracién y participacion,
con cada uno de sus componentes, es una de las dimensiones a las cuales los
empleados le asignan un valor especifico. Los espacios de colaboracion y de
aprendizaje continuo se convierten en puntales de las estrategias que sustentan
procesos de cambio, en que la instancia de generar conversaciones virtuosas
aparece como la posibilidad de convertirse en un marco contenedor para la
resolucion de conflictos, mientras apalanca otros vinculos virtuosos construidos
de manera colectiva.

La humanizacion de las relaciones al interior de las organizaciones permite hacerse
cargo de sus propios roles. Empatia, honestidad, transparencia y responsabilidad,
son demandas que se haninstalado en el mundo del trabajo y plantean un quiebre
con el paradigma que ha prevalecido en la gestion de personas. Reconfigurar
el vinculo entre empleados y empleadores, ha supuesto interpelar modelos
que operan desde los objetivos, logros, avances y productividad, sin reparar
necesariamente en diversos aspectos individuales intrinsecamente ligados a
tales rendimientos. La inteligencia colectiva nos permite revisitar la idea de que
el todo es mas que la suma de sus partes. Como lo plantea Goleman, a su vez “ello
supone que hay que considerar también las especificas conexiones e interrelaciones
entre esas partes”, en donde el vinculo importa mas que los objetos.

En este sentido, al poner en el centro de los modelos organizacionales, tanto a
las personas como a la confianza, al reconocerle valor especifico a los ambitos
personales otrora invisibilizados, asi como la focalizacion en el desempefio, los
resultados y las acciones de colaboracion requeridas, se transfiguran en gjercicios
que impactan de lleno en un aumento de la productividad.

La confianza establece didlogos virtuosos con diversos elementos. Es necesario
que ello suceda. Es en esos puntos de conexion donde encontramos la base de
ambientes favorables para la cooperacion, la innovacion y el éxito a largo plazo.
Tal como en la vida cotidiana, la falta de confianza puede conducir a la distancia
emocional, restar a la colaboracion y socavar el compromiso.

Definir la confianza como una construccion multidimensional, implica una relacién
y didlogo necesarios con diversos elementos, que es lo que permite darle identidad
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a un modelo. Al hacer zoom en aquellos didlogos especificos, identificamos que
estos se dan en diversas direcciones.

Asi, confianza y compromiso se relacionan como base y como resultado, a la vez
que transitan por un camino de retroalimentacion permanente. En todas esas
direcciones, entendiéndolas complementarias, se generan mayores espacios de
seguridady disposicion a involucrarse emocionalmente, y a comprometerse con
una relacion o tarea. La confianza crea un ambiente que favorece el establecimiento
de relaciones de colaboracion, trabajo en equipo y logros de objetivos comunes.
Los cambios sociales y valdricos de las personas y la sociedad, han modificado las
demandas sobre las empresas, de las cudles se espera ya no sélo un rol privado,
sino un involucramiento directo en tematicas sociales y medioambientales.

Ser un aporte para los habitantes de las comunidades en las que esta presente, y
que tales aportes vayan mas alla de los resultados econdmicos, junto a la promocion
de acciones amigables con el entorno y el medioambiente, son preocupaciones
genuinas que se han instalado como parte de lo que los empleados desean y
esperan de la empresa a la que pertenecen, entendiendo que esto también
implica su participacion en esa conexion con el entorno. El objetivo actual de las
organizaciones trasciende sus ambitos de experticia, y estas nuevas cualidades
y capacidades a su vez se transforman en elementos basales de las miradas y
percepciones sobre las empresas.

La confianza en las marcas y su reputacion se han convertido en piedras angulares
para el posicionamiento en el mercado laboral. Como lo plantea el sociélogo Andrés
Ossandon (Revista Capital Humano N°5), la confianza define una visién que modela
e inspira, que genera complicidad productiva y virtuosa entre las partes. “Cuando
los propdsitos estan desarticulados o no estan declarados por las organizaciones, la
tendencia es a priorizar principalmente las formas de las actividades aumentando
el control. Es el control una de las variables mas relacionadas con la falta de
confianza”, dice el especialista.

Una marca que genera confianza en su compromiso con los empleados, la cultura
laboraly la reputacion, tiene mas posibilidades de atraer talentos y es mas probable
que retenga a los colaboradores actuales. Mediciones que se han realizado a nivel
internacional, dan muestra de ello. Tal es el caso de Ofactor, entidad dedicada a
elaborar mediciones de confianza organizacional, quienes constataron que las
organizaciones que han logrado altos niveles de confianza, tienen empleados que
muestran 106% mas de energia que las que no tienen esos niveles. En términos
de productividad, evidencia que la misma alcanza un 50% mads, mientras que
es posible apreciar un 70% de definiciones basadas en propdsito. Se trata de
empresas que logran un 50% mas de retencion de talento y revelan un 74% menos
de estrés (Ofactor, n.d.).

Al respecto, las palabras de Stephen Corvey son claramente ilustrativas:
“contrariamente a lo que la mayoria de la gente cree, la confianza no es una
cualidad blanda e ilusoria que se tiene o no se tiene; mas bien, la confianza es un
activo pragmatico, tangible y procesable que puede crear, mucho mas rapido
de lo que probablemente se cree posible”. En un trienio de grandes y profundos
desafios y aprendizajes, la responsabilidad social de las empresas ha dado paso a la
generacion de capital social. En un posible juego de palabras, lo interno y el entorno
reclaman metodologias que quiebren con la verticalidad, a la vez que propongan
herramientas que entiendan a los trabajadores también como personas y ciudadanos,

con preocupaciones, tensiones y conflictos.
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3. La confianza en el ciclo de vida
del trabajacdor
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Las empresas son redes de conversaciones; antes que nada son
las personas las que las constituyen, la suma del conocimiento
que han creado y la organizacion de su trabajo.

Hemos declarado reiteradas veces el valor de la confianza
en términos genéricos, pero es indispensable que revisemos
como se pone en juego la confianza a lo largo del ciclo de vida
de un trabajador, para permitir una comprension mayor de la
necesidad de su gestion y el valor integral en la experiencia
del trabajador.

La experiencia del trabajador es la combinacién de hechos
vy elementos que construyen el ciclo de vida de una persona
vinculada a una organizacion. Habla del conjunto de
interacciones, percepciones y emociones que experimenta
un trabajador durante su paso por una empresa, el que se inicia
con el deseo € intencion de pertenecer a una institucion. La
experiencia del empleado es basal para el éxito empresarial,
donde el compromiso redunda en ventaja competitiva.
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1. ATRACCION DE TALENTO

Mientras las empresas buscan los candidatos idoneos, los interesados a su vez
investigan y evalian la reputacion de sus potenciales empleadores antes de cada
postulacion. Si una organizacion tiene una reputacion solida y confiable, sera mas
atractiva para los talentos que deseen trabajar en un entorno en el que puedan confiar.
Un propdsito solido y honesto se convierte en factor para atraer talento. Existe
una busqueda de objetivos institucionales en sintonia con los personales, cuya
comunicacion clara y efectiva genera atraccion y el deseo de contribuir a él. La
mision, mirada y contribucion a la sociedad por parte de una empresa, proporciona
un sentido de direccion y conexion con algo mas grande que ellos mismos.

Uno de los grandes logros colectivos de las ultimas décadas ha sido el reconocimiento
de la diversidad propia de la sociedad. El género, origen étnico, edad, orientacion
sexual, habilidades y experiencias, entre otros elementos, configuran la diversidad
que propone un mayor acercamiento de las organizaciones a la realidad social.

Se trata de un reconocimiento del valor intrinseco de cada persona, junto a la
generacion, a través de la inclusion, de un entorno donde todas las personas se sientan
valoradas en sus diferencias, respetadasy enigualdad de oportunidades. Implementar
estrategias de diversidad, equidad e inclusion, se ha transformado en acciones clave
para gestionar un talento que demanda un entorno laboral mas resiliente y social.

La transparencia en el momento de la seleccion puede convertirse en un punto
bisagra, especialmente en referencia a la instancia de exploracion mutua entre
potenciales empleadores y empleados. Un proceso de seleccion transparente
y equitativo, propone generar vinculos caracterizados por mayores niveles de
confianza y menores grados de estrés y ansiedad.

La confianza es la pieza que enlaza y da valor, en términos individuales y de cuerpo, a
las dimensiones y procesos organizacionales. Se trata del elemento medular a partir
del cual se construye la marca empleadora, aquella que da cuenta de la reputacion
y percepcion de una empresa por parte de empleados actuales y potenciales, y la
forma en que se posiciona en el mercado laboral en comparacion con otras empresas
(Richard Mosley, 2014. Employer Brand Management: Practical Lessons from the
World's Leading Employers).

2. ONBOARDING

El proceso a través del cual una empresa recibe y orienta a los nuevos empleados,
requiere del disefio de un programa estructurado que les guie adecuadamente a
lo largo de su proceso de incorporacion. El onboarding muestra el compromiso
de la organizacion con la integracion exitosa de los nuevos empleados.

Su principal objetivo es ser una instancia facilitadora de la integracion al nuevo rol
y entorno laboral, etapa en que adquiere gran importancia el mapa de navegacion
que se otorgue a las nuevas incorporaciones para que estas se sientan bienvenidas,
preparadas y conectadas con la organizacion. Promover confianza en este momento
del viaje de los trabajadores, se presenta como fundamental para generar en los
nuevos empleados, ademas de comodidad y seguridad, el compromiso con la
institucion desde el inicio.
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Proporcionar una
Promover una cultura descripcion detallada de
inclusiva desde el proceso Destacar programas de Mostrar ejemplos las condiciones de trabajo
de atraccion, garantizando y las ventajas ofrecidas
que las politicas de seleccion en las oportunidades
sean equitativas y no laborales, abarcando datos
discriminen por motivos relacionados con el salario,
de género, origen, religion, los horarios, las politicas
orientacion sexual u otras de permisos, los beneficios
complementarios, entre
otros aspectos relevantes.

bienestary politicas de
conciliacion laboral, como
flexibilidad horaria, opciones

concretos de iniciativas
0 proyectos en los que
la organizacion haya
participado para hacer una
diferencia positiva en el
entorno.

de trabajo remoto y
actividades de promocion de

la salud, entre otras.
caracteristicas personales.

Durante estas entrevistas,
Destacar en las
Brindar un trato digno y

i o . aspiraciones y valores
respetuoso a los candidatos . . aprendizajes ofrecidos .
fisico/virtual adecuado para B personales del candidato,
durante el proceso de . i . en el cargo y declarar “el
las instancias vinculadas a

. conocer las motivaciones,
. X entrevistas laborales los
Proporcionar un espacio

. . R permitiendo a los
reclutamiento y seleccion, y . aprender” como parte
. esta primera etapa. . empleadores comprender
que a su vez refleje los valores de las responsabilidades k .
. la alineacion (o falta de
inherentes al cargo. . .
ésta) con el propdsito de

de la organizacion.

la organizacion.

Incluir en los procesos de

seleccion la evaluacion de
habilidades transversales

Fomentar la participacion de
tales como la colaboracion, Evaluar la capacidad de Solicitar y valorar el feedback los empleados en actividades
el manejo de conflictos y la de los trabajadores actuales de reclutamiento, como ser
orientacion al aprendizaje. sobre el proceso de atraccion embajadores de la empresa

Se trata de una instancia que de talento, buscando mejorar en eventos de reclutamiento
permite identificar brechas, y hacerlo mas inclusivo. o participar en entrevistas de
las que luego podran ser candidatos.
abordadas en las etapas
iniciales de incorporacion.

los candidatos para asumir
responsabilidades, aprender
de sus errores y tomar
medidas para corregirlos.

Garantizar la privacidad
y confidencialidad de la
informacion obtenida durante
el proceso de reclutamiento
y seleccion, limitandose
Unicamente a estos fines
especificos.

Dar cumplimiento a los
compromisos declarados en la
oferta laboral establecida.




CONFIANZA ORGANIZACIONAL 2023

Este momento de la vida de un trabajador se caracteriza por ser aquel en que la
motivacion estd en su momento mas alto, el nuevo trabajador estd entusiasmado
y generalmente tiene altas expectativas de lo que le depara el nuevo desafio que
enfrenta. Es un momento de oro para generar aprendizajes relevantes y construir
el compromiso necesario, que debe estar marcado por la claridad que permita el
dibujo inicial del territorio en que se encuentra.

Entre la diversidad de razones que apuntalan la importancia del proceso de
induccion, es que pretende establecer puentes a través de los cuales se les
proporciona a los nuevos empleados informacion precisa y detallada sobre sus
responsabilidades, metas y normas de la organizacion. Asimismo, entrega los
antecedentes necesarios que dan cuenta de la cultura organizacional, los valores,
las politicas y procedimientos. Junto a lograr un mayor grado de comprension
de lo que la entidad espera de ellos, también habilita los espacios requeridos
para formular preguntas y expresar inquietudes que surjan en el proceso de
incorporacion.

A la hora de sentir confianza en el trabajo nuevo, sera clave que la persona logre
sentir que tiene las competencias necesarias para desarrollar las tareas que se le
piden y asumir las responsabilidades comprometidas. Ese ajuste entre capacidades
y obligaciones aparece como una variable significativa para la construccion de
confianza en las organizaciones y serd relevante no sélo en los momentos iniciales,
sino durante toda su permanencia en la organizacion.

El proceso de onboarding también implica establecer conexiones y relaciones con
los diferentes miembros del equipo, ya sean compafieros de trabajo y supervisores,
ademas de lo propio con otros equipos. Las relaciones a este nivel se entienden
fundamentales para crear un entorno de trabajo colaborativo y de apoyo, en donde
la confianza juega un rol central. Como elemento cohesionador, genera seguridad,
establece expectativas claras, fomenta la transparencia y la apertura, y facilita la
construccion de relaciones solidas.

Al establecer una base de confianza desde el inicio, las organizaciones pueden ayudar
alos nuevos colaboradores a adaptarse mas rapidamente, sentirse comprometidos
y contribuir de manera efectiva al éxito de la empresa.

3. DESARROLLO

La vida de un trabajador al interior de la empresa debe ser un viaje que transite
etapas, donde cada una sea resultado del cumplimiento de la anterior y, por cierto,
de su crecimiento laboral. Cuando los empleados confian en su entorno de trabajo
(de ahi, entre otras razones, la importancia fundacional de los dos momentos
anteriores, especialmente del onboarding), y en sus lideres, estdn mas abiertos a
explorar nuevas habilidades y asumir desafios. Asi, se genera un ambiente propicio
para el aprendizaje y el desarrollo.

La posibilidad de crecimiento y desarrollo profesional es uno de los 2ambitos mas
valorados por los trabajadores. Los espacios de formacion adquieren valor al
entenderlo en términos institucionales, como acciones que conducen deseos e
intenciones de aprendizaje y que impactan directamente en el fortalecimiento
corporativo.

Alindagar sobre las acciones concretas que construyen confianza, los trabajadores
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Proporcionar a los
nuevos empleados una
introduccioén detallada a
las condiciones laborales,
politicas y beneficios de la
organizacion.

Vincular con el propdsito
toda la informacion
entregada al nuevo

colaborador con el sentido
de “por qué hacemos
lo que hacemos” como
organizacion. Al hacer esto,
se les brinda a los nuevos
empleados un contexto mas
amplio y significativo sobre
su rol y contribucion dentro
de la empresa.

Considerar en el
proceso de onboarding
procesos de inclusion
para asegurar que todos
los nuevos empleados
se sientan bienvenidos,
valorados y respetados
desde el primer dia.

Establecer una
comunicacion claray
transparente durante el
onboarding, asegurandose
de que se proporcionen
todas las instrucciones,
politicas y recursos
necesarios para que
los empleados puedan
integrarse de manera
efectiva.

Asignar un mentor o
compafiero para ayudar
al nuevo trabajador a
aclimatarse y responder
cualquier pregunta
relacionada con las
condiciones laborales.

En el proceso de
onboarding, es beneficioso
dar vuelta la mirada y
asegurarse de que no
solo sea una oportunidad
para que los empleados
conozcan a la empresa,
sino también para que la
empresa conozca a los
trabajadores en un nivel
mas personal.

En esta etapa, los empleados
suelen estar mas abiertos y
receptivos a reconocer sus

areas de desconocimiento
o brechas de habilidades.
Aprovechar esta etapa para
establecer conjuntamente
planes de cierre de brechas,
es una practica valiosa.

Incluir informacion sobre
los mecanismos formales
existentes de resolucion
de conflictos. Al brindar
informacion sobre estos
mecanismos, se fomenta
una cultura de comunicacion
abierta y constructiva, y
se les da a los empleados
la confianza de que sus
preocupaciones y conflictos
serdn tratados de manera
justay equitativa.

Crear instancias donde
los nuevos empleados
tengan la oportunidad de
conocer el quehacery
el propdsito de los otros
equipos de la organizacion.
Esto fomenta una
comprension mas amplia
de como se interconectan
y colaboran los diferentes
departamentos y
contribuye al posterior
trabajo en equipo.

Brindar orientacion y
apoyo en la transicion
hacia la autonomia,
ofreciendo recursos y
herramientas necesarias
para el desarrollo
efectivo del trabajo.

Proporcionar orientacion
sobre cémo abordary
asumir la responsabilidad de
los errores, fomentando un
entorno donde se aprenda
de ellos y se tomen medidas
para prevenir su repeticion.

Realizar encuestas o
entrevistas de seguimiento
durante el periodo de
onboarding para evaluar la
experiencia de los nuevos
empleados y realizar mejoras
en base a sus comentarios.
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suelen remontarse a experiencias en las que tuvieron oportunidades de desarrollo,
en donde fue reconocido su desempefio anterior y tuvo acompafamiento en el
proceso de asumir nuevas posiciones de mayor responsabilidad, para las que
previamente fueron preparados.

Para ello es fundamental generar espacios participativos que permitan relevar
la informacién necesaria para conocer las brechas existentes en habilidades y
conocimientos, tanto desde la empresa como por parte de los colaboradores. La
confianza desempena un papel crucial en este proceso, ya que crea un ambiente seguro
en el que los empleados se sienten comodos pidiendo ayuda, planteando preguntas
y buscando oportunidades de aprendizaje que aporten a su desarrollo profesional.

Esa misma confianza, muestra del compromiso con el crecimiento y desarrollo
de sus trabajadores, predispone de mejor manera a los empleados a participar
activamente en los programas de formacion. Se trata de una predisposicion que
se replica en cuanto a abrirse a la evaluacion y la necesaria retroalimentacion,
mecanismos que permiten adquirir o fortalecer habilidades.

Como parte de los circulos virtuosos que genera la confianza, los empleados
confian en que los formadores y lideres tienen los mejores intereses en mente.
La misma confianza, en forma de comunicacion clara y honesta, promueve que
los trabajadores puedan entregar su feedback de manera sincera y transparente
sobre el proceso.

Compartir conocimientos, experiencias y mejores practicas, son acciones de
valor que enriquecen las trayectorias laborales. El grado de cohesion social y de
trabajo en equipo al interior de las organizaciones, también queda en evidencia
cuando se habilitan y desarrollan las instancias de mentorias que permitan el
intercambio de experiencias y perspectivas. Se trata de procesos necesarios de
transferencia de conocimiento, que al estructurarse con sentido de largo plazo,
se convierte en una cultura de aprendizaje a nivel institucional.

Claramente identificables entre las dimensiones laborales mas valoradas por los
empleados, los espacios que permitan interacciones y didlogos seguros, suponen
instancias de enorme relevancia en el desarrollo de la vida laboral al interior de
una institucion.

Esta confianza entre las partes, convierte la comunicacion abierta en cooperacion
y sinergia entre los miembros del equipo. Ello, por un lado, permite generar nuevas
y mejores formulas para abordar obstdculos, resolver problemas y alcanzar metas
de manera mas efectiva, en tanto que la confianza depositada en las habilidades y
capacidades de los otros, les predisponen a delegar responsabilidades y al apoyo
mutuo.

De todas las instancias que la vida laboral nos trae, tal vez en la que mas correlacion
hay entre éxito y confianza debe ser en la gestion del desempefio. Que un feedback
genere impacto real en el desempefio de una persona requiere que la persona
pueda confiar en lo que escucha y la persona que se lo entrega.

Ser capaces de establecer resultados minimos esperados, sin fijar techos ni
formas establecidas para llegar a ellos, es cada dia mas la forma que tenemos
de generar la innovacion requerida y asegurar la transformacion buscada. Nada
de esto puede hacerse de la gestion basada en el control, sino que requiere de
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Evaluar regularmente las
condiciones de trabajo y
realizar ajustes seguin sea
necesario para mantener
un ambiente saludable y
propicio para el crecimiento
y desarrollo de los
empleados.

en constante evolucion, las

En un entorno empresarial

habilidades de aprendizaje
y adaptabilidad son

fundamentales. Por ello

se debe implementar una
cultura del aprendizaje

que contemple formacion

pertinente y de calidad, asi

como tiempos dedicados al

aprendizaje.

Incluir oportunidades de
desarrollo que estén alineadas
con temas relevantes para la
sociedad, como programas de
capacitacion en sostenibilidad,
diversidad e inclusion, ética,
responsabilidad social y
respeto mutuo en el entorno
laboral, entre otros.

Proporcionar
retroalimentacion
constructiva y
reconocimiento por el buen
desempeno, y establecer
planes de desarrollo
individual para que los
empleados puedan alcanzar
sus metas y aspiraciones
profesionales.

Asegurar que los
empleados cuenten con las
competencias necesarias
y los conocimientos
actualizados para enfrentar
los cambios tecnoldgicos y
los nuevos procesos.

Establecer una comunicacion
abierta y un ambiente de
trabajo en el que se promueva
el apoyo mutuo entre los
empleados. Esto incluye la
sensibilizacion sobre los
desafios de conciliacion y
salud mental, y la creacion
de redes de apoyo entre los
miembros del equipo.

Los conflictos son
inevitables en cualquier
entorno laboral. Por ello

es importante que los
programas de formacion,
en especial los de aquellos
roles con personas a su
cargo, contemplen el
desarrollo de habilidades
para manejar conflictos de
manera constructiva.

Establecer espacios de
didlogo y colaboracion,
como grupos de
trabajo o proyectos
interdepartamentales, que
fomenten la participacion
y el intercambio de
conocimientos entre
los empleados.

Ofrecer oportunidades de
crecimiento y desarrollo
profesional, ya sea a
través de capacitaciones
internas, programas de
mentoria o asignacion de
proyectos desafiantes.

Promover el voluntariado
y la participacion en la
comunidad en la que se
inserta la organizacion

es una excelente manera

de fomentar la conexion
con el entornoy el
proposito. Tal puede ser
el caso de voluntariado
corporativo, dias de servicio
comunitario, colaboracion
con organizaciones locales
o reconocimiento de la
participacion, entre otros.

Instalar comunidades
de préctica proporciona
un entorno favorable
para resolver problemas,
brindar apoyo, intercambiar
conocimientos y mantener
instancias de aprendizaje
alargo plazo. Estas
comunidades promueven la
colaboracion, el aprendizaje
continuo y la mejora colectiva,
fortaleciendo asi el desarrollo
profesional y la conexion
entre los miembros de la
organizacion.

Implementar mecanismos
que permitan a los
empleados equilibrar sus
responsabilidades familiares
y laborales. Esto puede
incluir, entre otras acciones,
permisos especiales, salas
de lactancia, horarios
flexibles, opciones de trabajo
desde casa y programas de
licencias familiares, apoyo a
la salud mental o creacion
de politicas que promuevan
habitos saludables.

Es de suma importancia
que los trabajadores
tengan la posibilidad de
crecimiento dentro de la
organizacion, asi como
la libertad y tranquilidad
de rechazar eventuales
cambios de puesto
de trabajo que no se
alineen con sus intereses,
habilidades o metas
profesionales. Al respetar
su autonomia y permitirles
tomar decisiones sobre
su carrera, se fomenta
un ambiente de confianza
y respeto mutuo. Esto
contribuye a la retencion
de talento, ya que los
empleados se sienten
valorados y tienen la
oportunidad de seguir el
camino que mejor se ajuste
a sus aspiraciones.
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lideres enfocados en establecer relaciones de confianza y disponibles a tener
conversaciones dificiles.

Tanto la gestion del desempefo como el trabajo en equipo, si bien multicausales,
obtienen mejores resultados cuando los lideres se construyen a partir de la
autenticidad, transparencia y coherencia en sus acciones y decisiones. La confianza
se ha convertido en el pilar fundamental del liderazgo efectivo.

En tiempos de cambios de paradigma, uno de los grandes desafios es la forma y valor
con el que se abordan las diferencias. Concretamente, la diversidad generacional
sin precedentes que muestran las empresas hoy, es un llamado a gestionar la
heterogeneidad de manera activa y respetuosa.

Cada componente que se sostiene en la confianza, como base y resultado, allana el
camino para fidelizar talentos, es una mirada que busca asegurar que los empleados
valiosos se sientan comprometidos, motivados y satisfechos en su trabajo.

4. FORMACION Y RECONVERSION LABORAL

Los procesos de formacion y reconversion laboral, hoy representan elementos
fundamentales ante los desafios que enfrentan las empresas respecto del futuro
del trabajo.

Los nuevos procesos de movilidad laboral generada principalmente por la irrupcion
de la digitalizacién y la revolucion industrial 4.0, han generado una gran liquidez en
los mercados del trabajo. Se trata de un mercado donde muchas de las ocupaciones
conocidas hasta hoy sufren grandes transformaciones o simplemente desaparecen,
dejando un espacio para aquellas que necesitan personas con habilidades nuevas
y que suelen ser escasas.

Ya en 2018, el Consejo Nacional de la Productividad (CNP) y Fundacion Chile,
estimaban que cerca de 1,9 millones de empleos se perderan en los proximos
afos fruto de este contexto. No obstante, otros 2,2 millones se creardn como
consecuencia de nuevas habilidades que ya estén siendo exigidas por la revolucion
digital.

Asimismo, la OCDE estimo que otro 30% de nuestra fuerza laboral debera ampliar
sus habilidades para poder mantenerse en el puesto de trabajo, lo que suma que
mas de 4 millones de personas de la fuerza laboral del pais deberdan enfrentar
procesos de formacion o reconversion para mantenerse dentro del mercado del
trabajo.

Frente a esta realidad, muchas empresas se ven obligadas a repensar procesos que
van desde la busqueda de talento hasta el desarrollo y retencion del que ya poseen.
En ese contexto, el aprendizaje y la formacion para el trabajo aparecen como
desafios principales, lo que implica la generacion de nuevos mecanismos para
gestionar el conocimiento y entregarlo a quienes acceden al trabajo.

Este reto esta lejos de ser respondido por las modalidades tradicionales de

capacitacion, pues muchas veces requiere de la incorporacion de habilidades
que son muy escasas o poco desarrolladas en el mercado.
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BUENAS PRACTICAS

Asegurar que los empleados
tengan acceso a los
recursos y herramientas
necesarios para llevar
a cabo su formacion de
manera efectiva.

Prever los cambios en
el mercado laboral y las
necesidades futuras de la
organizacion, de manera
que se puedan anticipar
las demandas de nuevas
habilidades y planificar la
reconversion laboral de
los empleados con tiempo
suficiente.

Comunicar de manera
clara los objetivos y los
beneficios de los programas
de formacion, movilidad y
reconversion laboral, asi
como los requisitos y las
expectativas asociadas.

Proporcionar programas
de formaciony
reconversion laboral para
ayudar a los empleados
a adquirir nuevas
habilidades y adaptarse
alos cambios en el
mercado laboral.

Disefiar programas de
formacion, movilidad y
reconversion laboral que se
adapten a las necesidades
individuales de los empleados,
considerando sus habilidades
existentes, intereses y metas
profesionales.

Brindar apoyo emocional
y orientacion durante el
proceso de transicion,
reconociendo los
desafios y ofreciendo
alternativas y soluciones
cuando sea posible. Esto
puede incluir mentores,
tutores o coaches que
proporcionen orientacion y
retroalimentacion.

Establecer espacios para
preguntas y respuestas,
Y proporcionar recursos
adicionales para facilitar
la adquisicion de nuevas
habilidades/reconversion.

Implementar mecanismos
de evaluaciony
reconocimiento para
medir el progreso de
los empleados en su
proceso de formacién y
reconversion laboral.

Proporcionar espacios
seguros donde los
empleados puedan

reconocer y reflexionar

sobre sus errores, aprender
de ellos y establecer planes
de accion para mejorar.

Promover la flexibilidad
y la adaptabilidad como
valores fundamentales en
la cultura organizacional.
Esto ayudara a los
empleados a estar abiertos
al cambio y a desarrollar
habilidades transferibles
que les permitan
adaptarse a nuevos roles y
responsabilidades.

Establecer alianzas con
instituciones educativas,
de empleo u otros
actores relevantes para
ofrecer oportunidades de
formacion y empleo a los
empleados en proceso de
reconversion laboral.

La reconversion laboral
puede generar situaciones
de vulnerabilidad y cambios

significativos en la vida de

los empleados. El respeto

hacia su dignidad como

personas implica brindarles
un trato justo, considerando
sus necesidades, intereses
y derechos durante todo el

proceso de reconversion.
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Asimismo, la obsolescencia de ocupaciones determina una importante complejidad para las
personas, que requieren contar con nuevas habilidades que complementen aquellas con las
que ya cuentan. Lo propio sucede con las empresas, que observan la necesidad de proponer
nuevos rumbos en la propia organizacion o fuera de ellas a las personas cuyas ocupaciones ya
no forman parte de los procesos productivos.

Si bien se trata de un problema complejo, también encierra una gran oportunidad para las
personasy las empresas que cuentan con la capacidad de construir procesos que vinculan las
necesidades de las personas con las nuevas ocupaciones que nacen.

En este punto, la confianza representa un activo esencial. Una relacion de confianza entre trabajador
y empresa se basa en la mutua preocupacion por el futuro, en el cuidado y la atencion a las
necesidades de cada uno, estableciendo un campo fértil para la busqueda de nuevas soluciones.

Sin confianza, los procesos de formacion, movilidad y reconversion quedan envueltos en la
incertidumbre, falta credibilidad y carencia de objetivo comun. De ahila necesidad de establecer
procesos de aprendizaje, formacion y reconversion fundados en el entendimiento y la busqueda de
soluciones que conviertan los desafios productivos en oportunidades de desarrollo e innovacion.

5. OFFBOARDING

¢, Como se refleja la confianza en la etapa en que cesa el vinculo entre empleador y empleado?
Son diversas las formas que puede adoptar, todas las cuales deben tener al cuidado y la atencion
como condiciones sine qua non, ya que se trata de los elementos que garantizardan una transicion
exitosa para las partes involucradas.

Una dimision, jubilacion u otra forma de finalizar la relacion laboral, como es caso de un despido, son
momentos que ponen a prueba la confianza desarrollada entre las partes durante su vinculacion.
Asi como desafios, también se trata de oportunidades que permitan una comunicacion abierta
y honesta, y la posibilidad de retroalimentacién constructiva y transparente. Es la instancia para
abordar de manera adecuada el desempefio del empleado, asi como para discutir los motivos
y las circunstancias de su partida de manera franca y respetuosa.

Una gestion de la confianza efectiva, garantiza que la empresa esta dispuesta a brindar el apoyo
necesario y escuchar las necesidades del empleado durante este periodo. La confianza también
se ve reflejada en la manera en que la empresa aborda la informacion confidencial y la seguridad
de los datos del empleado durante el proceso de offboarding.

El beneficio de un buen proceso de salida, basado en la confianza, es de caracter mutuo. La forma
en que una organizacion lo maneja, que puede incluir el apoyo para la busqueda de oportunidades
fuera de la entidad, genera un impacto en la reputacion de la empresa y en la relacion con los
empleados actuales y futuros.

La liquidez también ha llegado al proceso de salida. Cada vez se observa mas que las empresas
estan disponibles a planes de desarrollo que incluyen dejar que sus talentos se desarrollen
fuera de la compafiia para hacer el esfuerzo de traerlo de vuelta a nuevas posiciones luego de
ello. También es frecuente el caso contrario, trabajadores que exploran nuevas opciones, pero
vuelven a la empresa anterior.

La experiencia de salida de trabajadores de la empresa, se presenta como una oportunidad
para predecir situaciones similares futuras, en donde la percepcion que tengan del proceso
los miembros de la organizacion, sera fundamental en su propia confianza ante la eventualidad
de enfrentar un proceso similar.
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BUENAS PRACTICAS

Asegurarse de que el
proceso de salida de los
empleados se realice
de manera respetuosa
y ética, manteniendo la
confidencialidad de la
informacion personal y

Realizar entrevistas de
Mantener una . .
L salida para recopilar
comunicacion honesta y
feedback sobre la
transparente durante el o
. B experiencia de los
proceso de desvinculacion,
. empleados durante su
explicando las razones X L
. tiempo en la organizacion,
y proporcionando . i
. ., identificando aspectos a
orientacion sobre los . :
o mejorar y oportunidades
siguientes pasos. o
de crecimiento.

brindando apoyo en la
transiciéon hacia nuevos
roles o oportunidades.

. Evaluar la posibilidad de .

empleo que mantiene el
. Incorporar a los
extrabajador, generando .
. . empleados salientes
) formaciones que mejoren
Cumplir con las . en procesos de
o las oportunidades, . .
obligaciones legales y ] ) retroalimentacion y
- certificaciones o L .
contractuales en relacion . L revision de politicas
intermediacion laboral. Esto . .
con el cese del contrato K X . y practicas internas,
puede incluir proporcionar o
laboral, demostrando . . permitiéndoles expresar
) X L recomendaciones, facilitar . L
integridad y ética en sus opiniones y contribuir
contactos con otros
todo momento. . ) ) al desarrollo futuro de la
profesionales de la industria . |
) empresa, incluso después
0 proporcionar acceso a ]
de su partida.
programas de desarrollo
profesional.

Mantener canales de

comunicacion abiertos Brindar retroalimentacion .
con los empleados que constructiva y honesta a Or'gan!zar eventos O‘
dejan la organizacion, los empleados que se van, ceremonias de despedida
brindandoles la posibilidad destacando tanto sus logros para T’ECOT‘OCF‘TT’ los logros
de mantenerse conectados como las dreas en las que y contribuciones del

y participar en actividades o pueden mejorar. empleado que se va.
proyectos de forma remota,

si asi lo desean.




4. Las relaciones construyen la
Red de Confianza
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;,POR QUE CONFIANZA?: SU IMPACTO EN LAS ORGANIZACIONES

La confianza no es un elemento cerrado, niinmavil. Es una construccion dindmica
que se desarrolla en las relaciones. Por o tanto, se hace insuficiente el andlisis de las
experiencias que tuvimos con la empresa a lo largo de nuestra pertenencia en ella.

La red de confianza, en un andlisis distinto, nos permite mirar la construccion
de confianza con foco en las relaciones que establecemos con nuestra red de
conversacion al interior de la organizacion.

Al centro de nuestra red encontraran la confianza construida en torno a la relaciéon
con la organizacion de forma integral, el destilado final de la suma de todas las
experiencias en el tiempo.

“Mi equipo de trabajo” es un ambito rico para el andlisis y, sobre todo, para la
gestion de la confianza. Es el espacio acotado y significativo en donde es posible
generar mas impacto con la intervencion sobre aquello que no esté aportando a
la construccion de confianza.

“Mi jefe”, es una parte fundamental de la red de confianza. Representa el didlogo
establecido en la estructura para vincularnos con la organizacion. Y, al mismo
tiempo, es la relacion mas desafiada por los cambios en los modelos de trabajo. El
lugar en que habita la falta de respuesta que trae la incertidumbre, las tensiones
de los cambios y transformaciones. El rol en que depositamos la necesidad de
sentirnos escuchados, valorados y reconocidos. ;Qué herramientas, formacion
y tiempo le damos a los jefes para trabajar en estos aspectos? ¢Qué costo tiene
no hacerlo?

Los “otros equipos de trabajo”, conforman un espacio mas lejano de la red de
confianza. El trabajo en silos se evidencia en este andlisis de forma automatica. La
falta de comprension sobre sus desafios y formas de trabajo puede generar una
relacion mas transaccional y en dénde falte vinculo para sostener la confianza.
Sin embargo la productividad de la empresa depende de como se acoplan estos
engranajes, la falta de mirada compartida puede impactar de forma directa en los
resultados que buscamos. ;Qué ritos tiene nuestra cultura en que podamos sostener
los desafios de confianza con los otros equipos? ¢Quién dentro de la organizacion
es responsable de gestionar la relacion entre dreas? ;Qué conversaciones nos
faltan para poder crear confianza?

“Los directivos de la organizacion” son la parte de la red en que habitan la toma de
decisiones, la construccion de futuro. Pueden ser figuras lejanas y desconocidas
e igualmente estaran formando parte de la construccion de confianza de cada
trabajador de la empresa, porque los resultados de su trabajo crean realidad.

Alfredo Zamudio, Director de Mision Centro Nansen por la Paz y el Didlogo, nos
dice que el didlogo es la forma de comunicacion que ofrece tiempo y espacio para
que las personas puedan mostrar la complejidad de sus respectivas realidades y
que donde hay dolor e historias no escuchadas, la desconfianza puede ser mucha.

La mirada sobre la construccion de la red de confianza nos hace relevar la
importancia de establecer didlogo permanente al interior de la organizacion,
crear canales comunicantes hoy inexistentes y sacar la presion de aquellos que
si existen y que por conformarse como los Unicos acumulan el caudal completo
de los conflictos posibles.
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Desarrollo del
Modelo de Confianza
en las Organizaciones
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1. Desafios iniciales




“Estabamos convencidas de

que los resultados sustentables
de cualquier empresa se
comprometen en la conflanza que
puede construir en la relacién
con sus trabajadores. Esto,
porque el potencial talento de las
personas solo puede llegar a su
mejor performance si confian;
porque las conversaciones dificiles
que se deben sostener en un
equipo de alto desemperio o el
desmantelamiento del trabajo en

DESARROLLO DEL MODELO DE CONFIANZA EN LAS ORGANIZACIONES

“Sabiamos que la confianza era
tremendamente importante al
interior de las organizaciones y en
las relaciones que construimos,
pero no le estabamos dando

el tiempo necesario para
comprenderla y generar
aprendizajes para fortalecerla.
El desafio era entender qué
elementos son fundamentales
para construirla, medirla y poder
gestionarla en el tiempo”.

Carolina Altschwager

Socia y Directora Ejecutiva, Almabrands

silos requieren de una red confiable
Vv, sobre todo, porque el aprendizaje

solo ocurre en confianza”.

Natalia Lidijover
Revista Capital Humano N°5: “Confianza
en las empresas, el desafio de hoy".

El modelo Confianza Organizacional, nace hace cuatro afios, como respuesta a
un contexto marcado por la caida de la confianza de la ciudadania, sobre todo
en las instituciones y empresas.

La reflexion que nos planteamos fue como poder aportar al desarrollo humano y
del pais en un contexto donde la confianza habia disminuido, entendiendo que se
trata de un elemento esencial para el buen despliegue de cualquier institucion.

Es asi como emerge la inquietud de generar una instancia de compromiso y gestion
de la confianza, especialmente al interior de las organizaciones. Teniendo aquello
como punto de partida, nos planteamos dos grandes desafios.

En primer lugar, nos propusimos disefiar e implementar un modelo de investigacion
que permita medir el estado y desarrollo de la confianza al interior de las
organizaciones, estableciendo las dimensiones que permitan gestionarla.

En segundo término, identificamos la necesidad de establecer en el tiempo
relaciones entre los niveles de confianza de las empresas con los niveles de
productividad, innovacion, retencion de talentos u otras dimensiones relevantes
para el desarrollo de las empresas.
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2. Metodologia parala
construccion del modelo




DESARROLLO DEL MODELO DE CONFIANZA EN LAS ORGANIZACIONES

El modelo Confianza Organizacional nace de una exhaustiva investigacion tanto
de fuentes primarias como secundarias, en un proceso desarrollado en conjunto
por parte de Otic Sofofa Capital Humano y Aimabrands. El proceso fue ejecutado

considerando las siguientes etapas:

A. DESK RESEARCH

B. DIALOGOS
Y MESAS DE
CONFIANZA

INMERSION
E INVESTIGACION

Revision de informacion secundaria,
estudios y referentes internacionales

Conversaciones con expertos

Focus group con gerentes de dreas
de Personas y Recursos Humanos

A. DIMENSIONES
DE CONFIANZA

N
<z% ORGANIZACIONAL
-
i)
B. RED DE
CONFIANZA

Primer disefio del modelo en base
al andlisis integrado de las diversas
fuentes de investigacion

A. PROFUNDIZACION
Y VALIDACION CON

Focus group con trabajadores

2z
. % z TRABAJADORES
— L
E 2 o Disefo del modelo definitivo y del
,‘E Sk instrumento de medicién a ser
t 5( %) B. AJUSTES Y piloteado para un primer sondeo
>0 DISENO MODELO base de la confianza al interior de las
FINAL empresas en Chile
S A. ESTUDIO Validacion del modelo
H BASE CONFIANZA establecimiento de Iosyindicadores
> Cz) (;(;(ZANIZACIONAL, base para la medicion de la confianza
&g
)
z
0F
o=
=B
% N B. ACTUALIZACION L :
W Y 2* MEDICION Revision de contenido de
'55 CONFIANZA cIimelnsiones y aFPibgtos de la
) ORGANIZACIONAL confianza organizacional para su
< 2023 ’ ajuste post crisis social y sanitaria

= A. DESARROLLO Desarrollo plataforma encuesta
z 2 PLATAFORMA WEB online y resultados en linea

O »

== [

O

<a

E E B. MEDICION Aplicacion Confianza

< EN EMPRESAS Organizacional por empresas
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Etapa 1: inmersidn e investigacion
A. DESK RESEARCH

Realizamos un levantamiento y analisis de informacién secundaria, buscando
variables, factores y dimensiones que impactan la construccion de confianza al
interior de las empresas y organizaciones, para entender qué elementos serian
clave de incorporar en el disefio del modelo de estudio.

Hubo revision de distintos estudios, libros y referentes expertos en el tema,
tales como “Trust Factor” de Paul Zak y “Trust” de Francis Fukuyama; estudios
como “Trust Index” de Great Place To Work, “indice de Relaciones Laborales” de
Datalab, “Confianza Organizacional Opinion Publica” de Almabrands y estudios
de OTIC Sofofa, entre otros.

Con ello identificamos las primeras dimensiones e hipdtesis en relacion a lo que
construye confianza y los conceptos y variables que debian abordarse para el
disefio de modelo.
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PRIMEROS HALLAZGOS DESK RESEARCH
POTENCIALES VARIABLES A INCORPORAR AL MODELO

RESPALDO
Los colaboradores necesitan CAPACIDAD
sentir apoyo y tener un respaldo RENDIMIENTO
sobre sus capacidades, habilidades RESPETO
y trabajo en general. ORGULLO
OVACION
CERCANIA
Se actua con naturalidad y INVERTIR
receptividad, se esta dispuesto a NATURALIDAD
pedir ayuda y a solicitar opiniones.
APERTURA

Las personas involucradas son
dignos de confianza.

IMPARCIALIDAD
INDEPENDENCIA

Todos los colaboradores estan
alineados con los valores y principios
de la organizacion, se muestra empatia,
calidez y cuidado sobre los deseos y

COMPROMISO
RESPONSABILIDAD
CUIDADO - EMPATIA

CONSISTENCIA

necesidades de las personas. CREDIBILIDAD
EXPECTATIVAS
) LEALTAD
Se entrega la mayor cantidad
de informacién, evitando la HONESTIDAD
incertidumbre e impulsando el TRANSPARENCIA
desempeno, se clarifica la informacioén INTEGRIDAD

necesaria para la toma de decisiones.

COMUNICACION




DESARROLLO DEL MODELO DE CONFIANZA EN LAS ORGANIZACIONES

B. DIALOGOS Y MESAS DE CONFIANZA

Luego de la revision y estudio de las fuentes secundarias, llevamos los primeros
hallazgos ahi levantados a conversaciones con actores relevantes en el entorno
de la Confianza Organizacional, las que se desarrollaron en dos formatos:

Didlogos de confianza

Dos instancias de conversacion con actores involucrados en fortalecer confianza
al interior de las organizaciones (Rodrigo Saa de Humind, ex EspacioVe, y Andrés
Ossandon de Proqualitas).

Mesas de confianza:
Dos mesas de conversacion con once Gerentes de Personas de empresas
medianas y grandes.

Mesa 1: Arauco, Dimerc, Agricola Garceés, Banco BICE, Frutexsa
Mesa 2: GudCompany, Clinica Universidad de Los Andes, FONASA, CCU, Gtd,
Observatorio Alma

Los resultados a los que llegamos en esta etapa permitieron discriminar los
ambitos mas importantes al momento de hablar de confianza y pre diseiar las
dimensiones que se deben abordar para medir y gestionar confianza al interior
de las empresas:

AMBITOS RELEVANTES PARA EL DISENO DE LAS

? DIMENSIONES DE CONFIANZA A MEDIR
o Colaboracién y cooperacion
N Innovacion
. Comunicacion, transparencia y confidencialidad
. Liderazgos humildes, cercanos y motivadores
N Conocimiento de roles y expectativas asociadas
. Responsabilidad: cumplir tareas y compromisos
—_— Presencia y manejo de crisis y conflictos
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"Esta crisis de confianza que
existe en nuestra sociedad parte
de la organizacion que tenemos,
por nuestra historia, no fuimos
criados en un pais que pudiera
conversar. Eso ha generado
lideres en las organizaciones
mas desconfiados que la
primera linea que trabaja en las
organizaciones. Por lo tanto,
hay una responsabilidad de los
lideres de las organizaciones en

torno a provocar confianza.”

Mesas de confianza
Gerente RRHH, 2018
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“El hecho de cumplir los acuerdos.
En la medida que la organizacién,
internamente, las personas cumplan
las palabras, los acuerdos, a lo que
se comprometieron.”

Mesas de confianza
Gerente RRHH, 2018

“En la transparencia, cuando hicimos
esta salida masiva de gente, le
contamos a la gente antes de empezar
el proceso, el gerente general hizo

una presentacion a 2.500 personas
diciéndoles "Vamos a empezar un
proceso, vamos a hacer una reduccion,
vamos a eliminar posiciones en el area
de soporte, puede ser un 10% de la
dotacion”. Fue una discusion profunda,
administramos la incertidumbre o nos
hacemos cargo de esa incertidumbre.”

Mesas de confianza
Gerente RRHH, 2018
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Etapa 2: Diseio modelo preliminar

A partir de los resultados de la Etapa 1, se construyo un primer modelo preliminar,
el que integré 2 componentes que permitirian obtener el indice a ser utilizado
para medir Confianza Organizacional:

A. DIMENSIONES DE CONFIANZA ORGANIZACIONAL

¢ Qué construye confianza organizacional? ;qué debemos medir para dar cuenta
de la confianza al interior de las organizaciones? ;qué variables se deben gestionar,
por tanto, para mejorar los niveles de confianza entre los trabajacores?

Este primer componente se obtuvo de la integracion de los hallazgos de la Etapa
de Inmersion e Investigacion, tanto desde los aprendizajes de los referentes, como
desde los expertos, de los lideres de areas de Personas y RRHH, y de los propios
trabajadores.

Se definieron 7 Dimensiones vinculadas a la confianza que deberian ser evaluadas

por cada persona, cada una de las cuales contd con un set variable de atributos
a medir:

2. CERCANIA, COLABORACION

1. APERTURA Y CLARIDAD Y PARTICIPACION
Se entrega la informacion relevante para la Las personas y los equipos trabajan bajo un
organizacion, con claridad y en los espiritu colaborativo, donde todos pueden
flujos adecuados aportar, planteando y escuchando temas de

forma reciproca

3. COHERENCIAY 4. COMPETENCIA
RESPONSABILIDAD Y RESPALDO
Existe responsabilidad y coherencia entre las Las personas cuentan con las capacidades
declaraciones / compromisos y lo que se hace, adecuadas para el desempefo de su trabajo y
haciéndose cargo de los errores la organizacion respalda a sus trabajadores
5. GESTION DE 6. CONEXION CON
LOS CONFLICTOS EL ENTORNO
Se gestionan los conflictos de forma Existe vinculacion y compromiso con temas
oportuna y adecuada, generando instancias que son relevantes para el entorno inmediato
de aprendizaje y la sociedad

7. RESPETO, EMPATIA Y
JUSTICIA ORGANIZACIONAL

Imperan valores éticos, de respeto en las
relaciones, trato y justicia en las decisiones que
se toman al interior de la organizacion

La particularidad del nuevo modelo a definirimplicé considerar no sélo una instancia
de evaluacion del Desempeiio de las empresas en cada una de las dimensiones
de confianza, sino ademas entender cudl es la Importancia que tienen dichas
dimensiones en la construccion y desarrollo de la confianza organizacional.

Es, finalmente, en esta relacion entre Importancia y Desempeiio desde donde este
nuevo indicador de Confianza Organizacional propone mirar este fendmeno, su

medicién y su gestion.
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B. RED DE CONFIANZA

Pero, ;,como medir confianza organizacional sin mirar a los actores fundamentales
para el establecimiento de relaciones al interior de las empresas? ;Cudles
son las figuras relevantes para que se generen los vinculos necesarios para el
buen desarrollo del trabajo, en los distintos momentos del ciclo de vida de los
trabajadores? ¢Quiénes impactan la generacion y desarrollo de relaciones de
confianza en las organizaciones?

Desde los vinculos mas cercanos y cotidianos hasta aquellos mas lejanos y
ocasionales, identificamos 4 niveles donde estan presentes los actores relevantes
para la confianza:

@)
@)
@)
@)

Mi equipo de trabajo

Mi jefe directo

Los otros equipos de la empresa
Los directores y gerentes

Finalmente, estos 4 grupos configuran la Red de Confianza junto a la evaluacion

de confianza que cada trabajador declara respecto de la Empresa en general.

Con ambos componentes, Dimensiones (su importancia y desempefio) y Red de
Confianza, se construyo finalmente el indicador de Confianza Organizacional a
ser medido.

RED DE CONFIANZA

Los directores El jefe
o gerentes directo

La empresa
en general

El equipo Los otros
de trabajo equipos
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Etapa 3: Validacion y diseio final

A. PROFUNDIZACION Y VALIDACION CON TRABAJADORES

También llevamos a cabo un estudio cualitativo, en base al desarrollo de 9 focus
group con trabajadores, con el objetivo de conocer y entender:

(@  Los vinculos y desafios en la relacién con sus pares, sus jefes, personas a
cargo y con la empresa en general.

@ Definicion de confianza en el espacio interno de las empresas

@ Evaluacion de la propuesta de modelo preliminar de Confianza Organizacional:
validacion de las dimensiones que lo componen, sugerencias de temas a
incorporar y co-construccion de los aspectos especificos que aportan al
reforzamiento del desempefio de cada dimension.

EDAD SIN PERSONAS A CARGO CON PERSONAS A CARGO
RANGO opzl;"g!vo t(ycixﬁ:lo pr'o'i\’lcie‘é?cinal tgcixieéo pr‘o'i\’leiz\é?clmal
<35 afos 1 1 1 1
30 a 50 afos 1
45 2 60 afos 1 1 1 1
TOTAL 5 GRUPOS 4 GRUPOS

Grupo objetivo del estudio:

Hombres y mujeres

Hasta 60 afos de edad

Con un minimo de 6 meses en su cargo actual
De niveles operativo, técnico y profesional
Cony sin personas a cargo

De empresas pequefas, medianas y grandes

OOOOOOB

En un mix considerando rubros tales como: retail, consumo masivo, industrial,
energia y recursos naturales, servicios financieros, salud, sector publico,
construccion e inmobiliarias, tecnologia, medios y telecomunicaciones

B. AJUSTES Y DISENO MODELO FINAL

Esta etapa de conversacion con trabajadores fue fundamental para entender
como las dimensiones predefinidas se viven en la realidad de su trabajo, desde las
necesidades que presentan para desarrollar confianzas hacia las empresas donde
trabajan. Nos hablaron de sus propios dolores, los que nos permitio visualizar un
hallazgo central para establecer el modelo final, con dimensiones que representaran
de manera mas genuina sus expectativas en torno a la confianza organizacional.
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Este hallazgo fue entender que la construccion de confianza en la empresa se
asocia, en primer lugar, con el cumplimiento de aspectos mas higiénicos de las
condiciones de trabajo: contar con un contrato de trabajo y que se cumpla lo que
éste establece, con condiciones sanitarias, de ambiente y seguridad basicas, con
las herramientas necesarias para ejecutar su trabajo, recibir apoyo y beneficios.

Los grupos de operarios y técnicos sin personas a cargo tienden a ser los mas
criticos ante las condiciones laborales y el comportamiento de las empresas
en que trabajan: usualmente no entregan todas las herramientas y condiciones
basicas necesarias para que realicen su trabajo o se sientan comodos y seguros
haciéndolo, o no reconocen el valor de su trabajo en términos econémicos.

En general, las dimensiones predefinidas fueron validadas por los trabajadores,
destacando los siguientes conceptos:

‘ RESPETO ‘

‘ SEGURIDAD ‘

‘ COMUNICACION Y HONESTIDAD ‘

‘ EMPATIA ‘

‘ CERCANIA ‘

‘ COMPETENCIAS Y TRABAJO ‘

‘ RESPONSABILIDAD ‘

‘ RECIPROCIDAD ‘

Sumando los aprendizajes obtenidos luego de |a etapa de validacion con Trabajadores,
ajustamos el modelo preliminar de 7 dimensiones a 8 dimensiones finales, sumando
la preocupacion por las condiciones basicas que recogimos de los focus group.

Finalmente, en su medicién, el modelo de Confianza Organizacional pone en juego
2 condiciones fundamentales para la gestion de la confianza en las empresas: la
IMPORTANCIA y el DESEMPENO que obtienen las 8 dimensiones de la confianza.
La relacion entre estos 2 elementos nos permite obtener el indicador final de
confianza
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MODELO FINAL DE CONFIANZA ORGANIZACIONAL 2019

1. Preocupacion por las
condiciones laborales

2. Claridad y honestidad en
la comunicacion

3. Cercania, colaboracion
y participacién

4. Responsabilidad y

cumplimiento de compromisos

5. Competencias adecuadas
y fomento al desarrollo

6. Capacidad de
manejar conflictos

7. Respeto y ética
organizacional

8. Conexiéon y compromiso
con el entorno

Cumple con entregar las condiciones y
recursos bésicos necesarios para el desarrollo
del trabajo, preocupédndose del bienestar de
los trabajadores.

Cumple con entregar de manera clara la
informacion que es importante para los
trabajadores respecto de la organizacion, en
los distintos niveles.

Cumple con fomentar el trabajo colaborativo,
donde los trabajadores pueden aportar y se
consideran sus ideas.

Cumple con ser responsable y coherente,
haciéndose cargo de los errores.

Las personas cuentan con las capacidades
adecuadas para realizar su trabajo y la
organizacion fomenta su desarrollo.

Cumple con hacerse cargo de los conflictos
de manera oportuna y adecuada, generando
instancias de aprendizaje.

Cumple con actuar con respeto en el trato
hacia los trabajadores y con ética en el
funcionamiento de la organizacion.

Cumple con estar comprometida con su
entorno y con temas que son relevantes para
la sociedad.

Etapa 4: Estudio Base y
Actualizacion del Modelo

A.ESTUDIO BASE CONFIANZA ORGANIZACIONAL 2019

Elano 2019 se realizo el estudio base de la confianza al interior de las organizaciones,
con una muestra de 1.459 trabajadores a nivel nacional, donde pudimos validar el
modelo realizado y establecer las métricas finales a la base para la medicion de
la confianza en las organizaciones. Los principales resultados de este estudio se
muestran de manera evolutiva, en el capitulo lll del presente libro.
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B. ACTUALIZACION Y 2* MEDICION CONFIANZA ORGANIZACIONAL 2023

El contexto ha cambiado significativamente: el Estallido Social, la pandemia por
COVID-19 y los acelerados cambios tecnoldgicos han modificado la manera de
hacer empresay de relacionarse con los trabajadores. Desde nuestra perspectiva,
dado el contexto, no sdlo es fundamental actualizar el estudio, sino reforzarlo
desde su metodologia y muestra.

En una sesion de trabajo entre Aimabrands y OTIC Sofofa Capital Humano, se
trabajo en profundizar y ajustar la pertinencia de las diferentes dimensiones y
sus variables, con el objetivo de dar cuenta de los cambios vividos en términos
sociales, a nivel de las organizaciones y, ciertamente, en relacion a las personas,
donde aspectos como el respeto por la diversidad, fomento de la autonomia,
nuevas maneras de hacer las cosas y una mayor vision de futuro, cobran una
mayor relevancia.

AJUSTES LAS DIMENSIONES DE LA CONFIANZA ORGANIZACIONAL 2023

Considera la entrega de condiciones laborales
ampliadas, fisicas y materiales, no sélo en el lugar
de trabajo, sino también en el trabajo desde casa.
Se incorpora ademads la preocupacion por la salud
mental de los trabajadores.

1. Preocupacion por las
condiciones laborales

Se incorpora la evaluacién de la bajada de
informacion desde las jefaturas directas.

2. Claridad y honestidad
en la comunicacion

Se incorpora la integracion de la opinién de los

3. Cercania, colaboracion trabajadores respecto del desarrollo futuro de la

y participacion

4. Responsabilidad

vy cumplimiento de
compromisos

5. Competencias adecuadas
y fomento al desarrollo

6. Capacidad de manejar
conflictos y crisis

7. Respeto y ética
organizacional

8. Conexién y compromiso

con el entorno

empresa.

Se incorpora el fomento de la autonomia en el
desarrollo del trabajo y la toma de decisiones.

Se separa la evaluacion de las capacidades entre
directores y jefaturas. Se incorpora el desarrollo y
crecimiento de acuerdo a las capacidades e intereses
de cada trabajador.

Se incorpora la evaluacion sobre el manejo de
crisis generadas en el entorno (social, ambiental,
econdémico, etc.).

Se incorpora el respeto por la diversidad y la
flexibilidad para poder equilibrar trabajo y familia.

Sin ajustes.
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“Disenar el modelo era solo la primera
etapa de un desafio mayor que
consiste en que todas las empresas
puedan iniciar el proceso de evaluar

el estado de la confianza en sus
equipos, areas y geografias. Que a
partir del modelo y del desempeno

de las distintas dimensiones

puedan generarse conversaciones

y estrategias que nos permitan ir
avanzando en la construccion de
organizaciones con relaciones basadas
en la confianza. Y que, desde este foco,
puesto en el valor transformador de la
confianza tengamos la posibilidad de ir
monitoreando los avances, levantando
buenas practicas e identificando
brechas para seguir mejorando.”

Carolina Altschwager
Socia y Directora Ejecutiva, Almabrands
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Etapa b: Aplicacion del modelo en
empresas y organizaciones

A partir de este desafio, desarrollamos una plataforma web para facilitar tanto la
simpleza en el proceso de medicion, con el acceso a una encuesta online, como
la rapida visualizacion de los resultados. El disefio de esta plataforma incluyd
dashboards y paneles de control para cada uno de los indicadores centrales de
la medicion.

Hoy ya hemos realizado mas de 20 mediciones a distintas organizaciones (empresas,
fundacionesy universidades), algunas de ellas ya en su segunda medicion, las que
han podido medir la confianza entre sus trabajadores e incorporar a la Confianza

Organizacion como una nueva métrica para la gestion de personas.

En el capitulo IV de este libro, profundizamos en cdmo se realiza este proceso de
medicion en las empresas y organizaciones.

20 4.930

mediciones colaboradores

0,6

Benchmark Confianza
Organizacional

SOFOF, Home | Resultados Confianza por Dimensionespor |  Preguntas Estadistica de Glosario | Tutorial lectura
brands ¢ generales Segmentos. Segmentos Poderosas Participacion | | yuso

Confianza Organizacional

¢Como gestionar la nueva confianza
al interior de las organizaciones?

Confianza Organi; a e p pital
Hus

Web page
Confianza organizacional
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Compartimos el testimonio de algunos clientes:

*Todo este proceso tiene un

valor muy significativo porque,
conociendo la realidad de nuestro
presente en la gestion de personas,
podemos proyectar nuestro futuro
vy continuar fortaleciéndonos como
Fundacion y transformandola en

un buen lugar para trabajar, sin
perder de vista nuestra misiony
proposito institucional.”

Alejandro Riquelme
Jefe del Area de Personas,
Fundacion Ciudad del Nifio
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"Esto hizo representativos los
resultados obtenidos y permiten
concluir con mayor precision las
percepciones y caracteristicas
de la organizacion. Toda esta
informacion actualizada les
permitira analizar los factores

a la base de la construccion de
confianza dentro de nuestra
organizacion y asi determinar
coOmo podemos seguir
mejorando en esa linea.”

Andrés Mardones
Encargado de Desarrollo Organizacional, UDP

53






EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

Capitulo il

Resultados
Estudio Confianza

Organizacional
Chile- 2023




CONFIANZA ORGANIZACIONAL 2023

1. Aprendizajes de la
Confianza Organizacional 2023




RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

Los nimeros y resultados que arrojan los estudios son una foto en el tiempo, pero
el verdadero valor de los datos radica en la posibilidad de hacernos preguntas con
fundamentos. Preguntarnos acerca de las razones que explican un movimiento
0 preguntarnos acerca de como podemos mejorar en ciertas dimensiones.
Profundizaremos en cada uno de los resultados mas significativos pero compartimos
como introduccion algunas transformaciones y desafios que nos deja la medicion
base del afio 2023

La pandemia tuvo un gran efecto en las organizaciones que tuvieron que poner
con mas decision a las personas al centro de su gestion. Esto tuvo un impacto
positivo en los resultados.

1. Aumento de la confianza entre los trabajadores

La confianza organizacional crece 4 décimas respecto de la mediciéon
2019, llegando a un promedio de confianza de 5,6 (en una escaladela7)

2. Cercania, Colaboracion y Participacién

La dimensiéon mas importante hoy para construir confianza organizacional

3. Conexién y compromiso con el entorno

La dimensidon que mas crece en su desempenfo. La demanda por generar
nuevos compromisos, que pongan al centro a las personas y su entorno. un
propdsito que le aporte sentido al trabajo que realizamos

4. Transformacion digital y trabajo colaborativo
La mayor confianza esta entre quiénes trabajan de manera hibrida

5. Flexibilidad basada en la confianza
El éxito de las Medianas Empresas en generar una mayor confianza en

medio de la crisis
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Pero también las transformaciones cotidianas del trabajo y de los niveles de conciencia de
las personas movilizaron la importancia de las dimensiones que construyen confianza. Tres de
ellas crecieron de manera importante y nos levantan oportunidades o desafios para continuar
haciendo de la confianza un activo diferenciador de las relaciones y del vinculo que construimos

al interior de las organizaciones.

LA MAYOR IMPORTANCIA DE LA CERCANIA,
COLABORACION Y PARTICIPACION PLANTEA LA
NECESIDAD DE ABRIR, CONSTRUIR Y SOSTENER
ESPACIOS DE DIALOGO PERMANENTE

Tal como plantea la Fundacién Nansen, un punto de inicio central para construir
confianza entre las personas, especialmente entre personas que no tienen
trayectorias ni historias de vida comunes y que se encuentran en un espacio de
convivencia, es el didlogo. El didlogo es una forma particular de conversacion que
implica realmente disponerse a conocer, escuchary acercarse a otro. Pero también
es fundamental que esto ocurra sostenidamente en el tiempo. La confianza no es
un acto instantaneo, ocurre en la medida que se sostiene una interaccion abierta,
respetuosa, que puede tomar tiempo, “pero empieza con un espacio de encuentro,
por muy pequefo y sencillo que sea” (Fundacion Nansen). Generar estos espacios y
sostenerlos sistematicamente al interior de la empresa, integrando a la diversidad
de personas que la componen, sin duda es un auspicioso primer paso para facilitar
el desarrollo de relaciones significativas a través de la confianza.
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LA MAYOR RELEVANCIA DE QUE LAS
ORGANIZACIONES ENTREGUEN COMPETENCIAS
ADECUADAS Y FOMENTO PARA EL DESARROLLO
PLANTEA LA NECESIDAD DE QUE LA
ORGANIZACION SEA UN LUGAR DE CRECIMIENTO
PERSONAL

Como las empresas acompahnan y habilitan el desarrollo personal, profesional e
incluso espiritual de las personas para que crezcan continuamente es uno de los
focos que deberiamos tener para fortalecer la confianza de las personas en las
organizaciones. En un mundo en transformacion, aprender, adaptarse, prepararse
para los futuros posibles, es fuente de tranquilidad, de perspectiva y también de
satisfaccion personal. Esta dimension no solo es importante como generador de
confianza sino que también, otros estudios en el mundo revelan que es un aspecto
clave en el sentido de propdsito y en el sentimiento de realizacion personal que los
trabajadores tienen en unlugar de trabajo (2015 Workforce Purpose Index, Imperative).

EL CRECIMIENTO DE LA IMPORTANCIA DE LA
DIMENSION CONEXION Y COMPROMISO CON
EL ENTORNO, TANGIBILIZA OTRA TENDENCIA EN
AUMENTO QUE ES CONSTRUIR EMPRESAS CON
PROPOSITO

En la medicion de Confianza Organizacional del afo 2019, esta dimension aln
no mostraba su importancia desde los propios trabajadores, a pesar de que la
exigencia por desarrollar empresas mas sustentables, comprometidas con el
medio ambiente y con las necesidades sociales no resueltas, estaba ya instalada
en las conversaciones empresariales. Desde ese periodo de tiempo hasta ahora, su
relevancia y desempefo crecieron significativamente, mostrando claros espacios
para seguir tomando un lugar clave en la construccion de confianza. Las empresas
con proposito ponen al centro la consideracion de todos los actores con los cuales
se relacionan: trabajadores, clientes, comunidades, proveedores, sociedad y planeta
(como un ser vivo mas). Las empresas con propdsito actiian con la conviccion de
que su rol va mas alla de lograr buenos resultados econdmicos que, sin duda es
importante, sino que estan movilizadas en generar un impacto positivo en el entorno
y la sociedad. Esta razdn de existir tiene un valor particularmente significativo para
las personas y la confianza que tienen en sus organizaciones cuando ven que lo
que hacen diariamente tiene un impacto y contribucion positiva para si mismos,
sus equipos, su familia, su entorno y el mundo en el que vivimos.
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2. Antecedentes medicion
Confianza Organizacional 2023




RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

La confianza, que ha sido la base esencial para las buenas relaciones y procesos
dentro de las empresas y organizaciones, pero sin ser atendida especialmente,
hoy se ha puesto al centro. Como nunca antes, la confianza se instala como un
activo o capital esencial para favorecer los procesos de aprendizaje que se
requieren, para permitir que las instancias de colaboracion tomen el lugar que les
corresponda, para atraer y retener talentos que tienen expectativas de nuevas
formas de relacion con la autoridad y las organizaciones, para construir relaciones
que trascienden el espacio fisico, entre otros desafios.

Para poder instalar el modelo de Confianza Organizacional, comunicarlo a las
empresas, darle valor a las dimensiones medidas y mostrar como esta informacion
permite definir los dmbitos de gestion clave, durante el afio 2019 desarrollamos
un primer Estudio Base entre trabajadores contratados en diversos rubros
empresariales, incluido el sector publico y privado, en Santiago y regiones.

Este estudio nos permitié tener una primera medida del estado del arte de la
confianza en las organizaciones y empresas. Los hallazgos de esta primera medicion
fueron sumamente interesantes y nos revelaron que adn hay brechas y desafios
muy significativos para construir confianza entre personas y organizaciones:

(@ La confianza general se encontraba todavia en un nivel bajo (solo un 35%
declara un alto nivel de confianza -notas 6 y 7) y los niveles de desconfianza son
aln muy importantes (21% manifiesta un bajo nivel de confianza -notas 1a 4)

@  Anivel de laRed de Confianza, las mayores brechas se observaron en la confianza
que generan Directores y Gerentes, como también los Otros Equipos (diferentes
alos cuales cada uno pertenece). Se manifesté entonces la necesidad de una
mayor cercania de directivos y gerentes y también hacia los otros equipos,
que muestran brechas importantes para poder avanzar en los desafios de
colaboracion que el mundo laboral demanda hoy.

Desde el punto de vista de las dimensiones medidas también aparecieron
hallazgos muy interesantes. Si bien el valor de la herramienta es comprender
el desempefio e importancia que tienen las dimensiones de confianza en cada
empresa en particular, cuando observamos esta muestra ampliada, que nos
revela un desempefo general de las empresas del pais, pudimos observar
que fueron tres dimensiones las que aparecieron con mayores desafios
para seguir mejorando la confianza. Son dimensiones que se destacan
como importantes para los trabajadores y con bajos desempeiios, donde
hay mayores espacios de mejora

1. Responsabilidad y cumplimiento de compromisos: Cumplir las
promesas con coherenciay tener la capacidad de hacerse cargo de los
errores y aprender de ellos es un aspecto significativo en la construccion
de confianza y una dimension especialmente critica entre trabajadores
que se encuentran en los nivele intermedios de la estructura jerarquica
de las organizaciones.
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GRAFICO N°1: INDICADOR CONFIANZA ORGANIZACIONAL

Estudio base de la confianza en las organizaciones 2019

‘ Alto desemperio (%notas 6y 7)

2019

. Medio desempefio (%notas 5)

. Bajo desempefio (%notas 1a 4)

(Base Total 2019: 1.459 trabajadores dependien-
tes en una organizacién/empresa, con contrato

indefinido o plazo fijo )
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2. Cercania, colaboracion y participacion: La capacidad de escuchay
la consideracion de los trabajadores en temas relevantes de la empresa
presentan los mayores desafios para las empresas. Fortalecer la cercania,
colaboraciony participacion de todos los integrantes de una organizacion,
generando instancias de conocimiento y de escucha sistematicas,
especialmente con lideres y otros equipos.

3. Capacidad de manejar conflictos. Integrar activamente la habilidad de
manejar conflictos y resolver problemas de manera oportuna también
aparece con una importancia destacada a la hora de construir confianza.
Esto sin duda requiere de un alto nivel de madurez organizacional y de
habilidades que permitan abordar crisis y conflictos de manera adecuada.



RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

RED DE CONFIANZA 2019

GRAFICO N°2: DIMENSIONES A MEJORAR

Estudio Confianza en las Organizaciones 2019

RESPONSABILIDAD CERCANIA, MANEJO DE
Y CUMPLIMIENTO COLABORACION CONFLICTOS
DE COMPROMISOS Y PARTICIPACION Y CRISIS

. Alto desempeiio (%notas 6y 7)
. Medio desemperio (%notas 5)

. Bajo desempeiio (%notas 1a 4)
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RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

Las organizaciones en las que trabajamos, los lideres de las mismas y nuestros
equipos de trabajo, forman parte esencial de este entorno en el que el ser humano
necesita sentirse seguro. Tras las importantes transformaciones que ha sufrido el
mundo del trabajo en los Ultimos afios, hoy se observa un aumento en los niveles
de confianza de los colaboradores en las empresas donde trabajan, reflejando
el impacto positivo de las acciones desplegadas precisamente en este periodo
de crisis constante.

La visibilizacion del mundo interno producto de la crisis por Covid-19 y el foco en el
cuidado y preocupacion por las condiciones laborales y la salud de los trabajadores,
dan cuenta de laimportancia y el refuerzo que han hecho las empresas por poner
a las personas al centro.

De acuerdo a los resultados observados en la medicion 2023 de Confianza
Organizacional, la confianza de los trabajadores en sus empresas aumento 4
décimas respecto de la medicion 2019, llegando a un promedio de confianza de
5,6 (enunaescaladela?).

Esta alza se explica, principalmente, por un cambio en la distribucion de los niveles
de confianza durante este periodo, ya que mientras en 2019 predominaban los
desempefios medios de confianza (44% de notas 5), este 2023 se observa un
aumento significativo de las notas de alto desempefio en confianza (de 35% a
un 61% de notas 6y 7).

Como resultado de esta variacion en la confianza experimentada por los

colaboradores, hoy podemos decir que mas de la mitad de los trabajadores siente
una alta confianza trabajando en su organizacion.

GRAFICO N°3: EVOLUTIVO PROMEDIO GENERAL CONFIANZA ORGANIZACIONAL

2019 2023

. Confianza Alta (6,0 a 7,0)
Confianza Media (4,1a 5,9)
. Confianza Baja (1,0 2 4,0)
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GRAFICO N°4: EVOLUTIVO APERTURA DESEMPENO DE NOTAS CONFIANZA ORGANIZACIONAL

2019 2023

. Alto desemperfio (notas 6y 7)
‘ Medio desempefio (notas 5)

. Bajo desempefio (notas 1a 4)
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"Si bien cada empresa es
particular y tiene su propio
desempeno, este estudio nos
habla de los logros y los desafios
macro gue las empresas tienen
en la sociedad para generar
relaciones de confianza que
favorezcan la productividad,

el sentido de pertenencia, la
colaboracion y la innovacion en
las organizaciones.”

Carolina Altschwager
Revista Capital Humano N°5 ‘Confianza en las empresas, el desafio de hoy'
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4. Red de confianza:
Lideres y jefaturas mas cercanas




RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

Cuando observamos la confianza de los trabajadores en sus empresas,
comprendemos que ella cambia dependiendo del espacio o lugar dénde ponemos
la mirada.

La confianza de los trabajadores no considera solamente a la organizacion o
empresa como un todo, sino que también incluye a toda la red que compone la
institucion y el vinculo que se genera entre los diferentes actores.

Al igual que lo observado en 2019, vemos que la confianza de los trabajadores
€s mayor en su entorno mas cercano, y en su vision general de confianza en su
empresa. Ahila confianza se desarrolla de mejor manera, primero hacia su equipo
de trabajo, y luego hacia su jefe directo y la empresa en general.

En 2023, la confianza en su equipo sube 1 décima, alcanzando un 5,8, en tanto
que la confianza en su jefe directo crece 2 décimas, alcanzando un 5,6.

Si bien los menores desempefios de confianza se dan hacia los otros equipos de
trabajo y los directores o gerentes, estos Ultimos son quienes presentan el mayor
aumento de indicador dentro de la Red de Confianza, subiendo en 3 décimas, de
un 5,0 aun 5,3.

Este crecimiento en la confianza hacia directores o gerentes nos habla de un
cambio significativo en la forma de ejercer los liderazgos, de conectarse con las
necesidades y expectativas impuestas por el nuevo contexto, y de una mayor
capacidad de adaptacion y flexibilidad ante las nuevas formas de trabajar.

Las nuevas modalidades de trabajo online e hibrida abrieron nuevos espacios de
encuentro con los diferentes integrantes de la organizacion, donde se visibilizan
los lideres de las organizaciones como nunca antes, y se facilitaron las relaciones
de mayor cercania también con la direccién de las empresas.

GRAFICO N°5: EVOLUTIVO RED DE CONFIANZA

‘ Confianza Alta (6,0 a 7,0)

. Confianza Media (4,1a 5,9) . Confianza Baja (1,0 a 4,0)
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5. Importancia de las dimensiones de confianza:
relevancia para el fortalecimiento y gestion
de la Confianza Organizacional




RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

La confianza es un constructo en donde inciden diferentes variables y dimensiones.
Mientras en algunos contextos pueden ser mas relevantes aspectos funcionales
como el espacio de trabajo, contratos, beneficios, etc., en otros pueden volverse
mas relevantes aspectos como las relaciones interpersonales con los compafieros
de trabajo, la comunicacion o la conexion con el entorno.

El estudio de Confianza Organizacional aqui presentado, desarrollado en conjunto
por OTIC SOFOFA Capital Humano y Almabrands, nos muestra la relacion entre
laimportancia y el desempefio que alcanzan las 8 dimensiones de confianza este
2023, estableciendo claramente cudles son aquellas variables prioritarias para
la gestion de la confianza.

En este sentido, y como primer gran hallazgo, vemos que este 2023 se redistribuye
la importancia de las diferentes dimensiones. Mientras en 2019 veiamos que la
importancia se centraba en unas pocas dimensiones y en donde la Preocupacion
por las Condiciones Laborales era una dimension altamente relevante con un
32% de incidencia, este 2023 hemos constatado que esta dimension disminuye
su relevancia, quedando en el séptimo lugar con un 6% de incidencia.

Este cambio no quiere decir que las condiciones laborales han dejado de ser
relevantes para los trabajadores, sino que esta dimension sufrié una transformacion
en su valoracion y hoy comienza a percibirse como una variable mas basal y mejor
resuelta. Ello da espacio a la visibilizacion de nuevas demandas por parte de los
trabajadores, quienes comienzan a tener una perspectiva diferente y mas integral
en el desarrollo de la confianza en el mundo de trabajo y hacia sus empresas.

Ya no basta con el cumplimiento de condiciones basicas, sino que ademds adquieren
hoy mayor relevancia la colaboracion, el desarrollo de habilidades y un sentimiento
de propésito que le dé sentido a lo que hacemos, entre otros aspectos.

Este 2023, la dimensiéon mas importante en el desarrollo de la confianza, pasa a ser
la Cercania, colaboracién y participacion, con un 26% de incidencia o importancia.
Respecto a 2019, registra un crecimiento de 10 puntos, lo que deja de manifiesto
una mayor necesidad de que las organizaciones fomenten el trabajo colaborativo.
Se trata de brindar espacios mds abiertos y cercanos, donde las personas sientan
que pueden aportar sus ideas para el desarrollo futuro de la organizacion y que
éstas ademas sean consideradas.

La segunda dimension de mayor relevancia contintia siendo el Respeto y ética
organizacional, con un 22% de incidencia, la que registra un incremento de 2 puntos
respecto a 2019. En tercer lugar se mantiene la Responsabilidad y cumplimiento
de compromisos, cuya incidencia se sitla en un 13%.

Muy cercana a ella, aparece en cuarto lugar las Competencias adecuadas y
fomento al desarrollo, con una incidencia de un 12%. Se trata de la dimensiéon que
presenta el mayor aumento en su importancia, con un crecimiento de 12 puntos
en relacion a la medicion de Confianza Organizacional 2019.
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GRAFICO N°6: IMPORTANCIA DE LAS DIMENSIONES EN LA CONSTRUCCION DE CONFIANZA EN LAS ORGANIZACIONES
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Preocupacion Claridad y Cercania, Responsabilidad ~ Competencias Capacidad Respeto Conexiony
por las honestidad colaboracion y y cumplimiento adecuadas de manejar y ética compromiso con
condiciones enla participacion de compromisos y fomento al conflictos y organizacional el entorno
laborales comunicacion desarrollo crisis
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Esta variable hace referencia a la mayor relevancia que tiene hoy la capacidad de
las organizaciones de asegurar que sus trabajadores cuenten con las habilidades
necesarias para realizar su trabajo, en un contexto de desarrollo de nuevas
competencias para enfrentar las caracteristicas de un trabajo que cambia y
que integra otras exigencias, formatos y soluciones, entregando espacios de
capacitacion, reconocimiento y crecimiento personal.

Las nuevas dimensiones relevantes

A las cuatro grandes dimensiones mencionadas anteriormente, que se sitdan
como las de mayor importancia en la construccion de confianza al interior de las
organizaciones, se suman otras dos que en el afio 2019 se encontraban totalmente
invisibilizadas. Hoy vemos que esos ambitos aumentan de manera significativa su
nivel de importancia, permitiéndonos evidenciary corroborar que estamos frente
a un escenario cada vez mas complejo y diverso en cuanto a la construccion de
confianza.

Actualmente, las organizaciones requieren de un despliegue mas amplio de
herramientas y acciones para cubrir las variadas demandas y expectativas de
los trabajadores.

La primera dimension que aumenta significativamente su importancia es la Claridad
v honestidad en la comunicacion, que de 0% alcanza un 4%. La pandemia y posterior
crisis econdmica, nos situaron en un escenario con altos niveles de incertidumbre
respecto al futuro financiero, social y laboral, y vinieron a reforzar la importancia
de contar con una mayor transparencia en la informacion que recibimos por parte
de nuestra organizacion.
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Ello se entiende como recurso primordial para la claridad en la toma de decisiones
y como espacio de mayor tranquilidad en un contexto incierto.

Pero también se instalaron nuevas formas de trabajar que requirieron de nuevas
dinamicas y acuerdos, y por lo tanto, de la necesidad de una comunicacion mas
clara respecto de cémo funcionar en un nuevo dia a dia en el trabajo.

Otra de las variables que aumenta su nivel de importancia es la Conexiéon y
compromiso con el entorno, que pasa de un 2% a 8%. Esta alza nos muestra una
mayor conciencia de que las empresas y organizaciones deben involucrarse y
participar activamente en aquellos temas que son relevantes para la sociedad,
concibiéndose cada vez mas como organizaciones abiertas.

En los ultimos afos hemos visto una creciente preocupacion por desarrollar
estrategias de sustentabilidad y sostenibilidad en las empresas. Es asi como
los trabajadores han aprendido que las organizaciones pueden involucrarse
en problematicas que van mas alla de sus resultados econdémicos. Desde esta
perspectiva, aparece una demanda valida para que las organizaciones operen
desde un propdsito, involucrandose en los temas sociales y medioambientales
de su entorno.

Las nuevas dimensiones relevantes

Claridad y honestidad en la comunicacion

Q

0% — 4%

2019 2023

Conexion y compromiso con el entorno

2% — 8%

2019 2023
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6. Desempeno de las dimensiones
de confianza




RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

Elaumento de la confianza a nivel general es el reflejo de un aumento significativo
en el desempefio de todas sus dimensiones.

¢Cudles son las dimensiones de confianza que muestran los mejores desemperios?
¢En cudles las empresas y organizaciones estdan siendo mejor evaluadas por sus
trabajadores?

Las dimensiones con mejor desempeiio neto contintan siendo las mismas que
el 2019:

Respeto Preocupacion por Claridad y
y ética las condiciones honestidad
organizacional laborales en la comunicacion

En relacion ala dimension Preocupacion por las condiciones laborales, esta
registra un aumento en su desempefio de 11 puntos netos respecto a 2019. Sin
embargo, en linea con los cambios vistos en cuanto a su importancia, donde se
registré una baja del 32% al 6%, es posible afirmar que las empresas se han abocado
adecuadamente en estos aflos a mejorar esta dimension, provocando que hoy la
preocupacion se enfoque en otras dimensiones del mundo laboral.

Todas las dimensiones crecieron en mas de 10 puntos su desempefio neto.

Las tres dimensiones que registraron un mayor crecimiento 2019-2023, son:

Conexiony
compromiso con
el entorno

29

puntos netos

Competencias
adecuadas y fomento
al desarrollo

24

puntos netos

Responsabilidad
y cumplimiento
de compromisos

22

puntos netos
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GRAFICO N°7: EVOLUTIVO DESEMPENO NETO DE DIMENSIONES DE CONFIANZA
Neto = (%6+7) - (%1 a 4)

Promedio
| 5,56 57 | 5,5 | 5,6 | 5,2 | 5,5 | 5,1 | 5,5 | 5,0 | 5,4 | 5,0 | 5,4 | 5,4 | 5,7 | 4,8 | 5,4 |
48% 49%
42%
38% 39% 9 9
37% ° 34% 34% 37% 36%
25%
) 22%
17%
. - - -
I L] -
2019 2023 2019 2023 2019 2023 2019 2023 2019 2023 2019 2023 2019 2023 2019 2023
@ @ @ @ i e
Preocupacion Claridad y Cercania, Responsabilidad ~ Competencias Capacidad Respeto Conexiony
por las honestidad colaboracion y y cumplimiento adecuadas de manejar y ética compromiso con
condiciones enla participacion de compromisos y fomento al conflictos y organizacional el entorno
laborales comunicacion desarrollo crisis
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7. Desafios para la Gestion de la Confianza
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Los resultados nos muestran que, aunque se ha avanzado en el desarrollo de
confianzas al interior de las organizaciones y empresas, aun queda una brecha
importante por resolver. Nuevos aspectos de las organizaciones y del trabajo
han tomado relevancia, por lo que las empresas no sélo deben concentrar sus
esfuerzos en trabajar en las dimensiones que tradicionalmente han presentado los
mejores desempenos, sino que deben ampliar la mirada al desarrollo de fortalezas
en variables menos abordadas pero hoy mas exigidas.

Para esto es fundamental entender ¢ qué deben gestionar las empresas hoy para
potenciar la confianza en sus trabajadores?, ;hacia donde deben dirigirse los
esfuerzos en el desarrollo de confianza y con ella, promover mejoras en indicadores
de productividad, retencion de talentos, innovacion, motivacion, bienestar u otros?.

Desde el Modelo de Confianza Organizacional desarrollado por OTIC SOFOFA
Capital Humano y Almabrands, gestionar la confianza organizacional implica
identificar aquellas dimensiones mas importantes para la construccion de confianza
en cada empresay que, al mismo tiempo, presentan los desempenos mas débiles.
Esas dimensiones deben trabajarse como focos prioritarios para una gestion de
confianza efectiva.

Si miramos el Mapa de Gestidén resultante de la medicion de Confianza
Organizacional 2023 (Grafico N°8), vemos que hoy la mayor fortaleza dentro
de las empresas est4 en el Respeto y Etica Organizacional, una dimensién que
sigue siendo importante y que presenta los mejores desempenos.

En este sentido, el Respeto y Etica Organizacional crece 12 puntos netos respecto
de 2019, y muestra que las empresas, a partir de la crisis vivida, han fortalecido
sus valores y principios éticos, tanto en sus acciones y decisiones, como en sus
practicas comerciales. Y especialmente, lo han hecho en aquellos aspectos que
ponen al centro al trabajador, como lo son el respeto a la diferencia, la flexibilidad
para equilibrar la vida personal/familiar-laboral y la toma de decisiones pensando
en el bien comun.

Al observar el espacio de desafios y oportunidades de mejora, donde aparecen
las dimensiones que siendo mas relevantes para construir confianza obtienen
desempeiios mas bajos, constatamos que el principal desafio para las empresas en
Chile actualmente esta en profundizar el desarrollo de la dimension de Cercania,
Colaboracion y Participacion.

Pero no podemos dejar de considerar el desafio que existe por seguir reforzando

la dimension de Responsabilidad y Cumplimiento de Compromisos, que ocupa el
3erlugar enimportancia este 2023 y sigue teniendo desempenos bajo el promedio.
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GRAFICO N°8: MAPA DE GESTION DE LA CONFIANZA, IMPORTANCIA VERSUS DESEMPENO

. DESAFIOS Y
30%  OPORTUNIDADES PARA
LA CONFIANZA

Cercanfa, colaboracién y
participacion

N

o
)

b

Responsabilidad y cumplimiento
de compromisos’

FORTALEZAS

Respeto ’

y ética organizacional

IMPORTANCIA
(Escala de O a2 100%)

Competencias adecuadas 2
y fomento al desarrollo
)
10% Capacidad de manejar ’
conflictos y crisis

Conexiéon y compromiso 0
con el entorno

0%
20% 30% 40%

Neto: (notas 6+7)-(1a 4)
DESEMPENO

Hacia una mayor cercania,
colaboracion y participacion

y el refuerzo de una mayor
responsabilidad y cumplimiento
de compromisos

Ambas dimensiones crecen en su desempefio este 2023, sin embargo, cuando
miramos en detalle el desemperio de sus atributos y la distribucion de sus notas de
evaluacion, es posible apreciar que tras algunos atributos existe sobre un 20% de
colaboradores que los evaltia con bajo desempefio (% notas de 1a 4), sosteniendo
los desafios que nos mostraba el andlisis de esta dimension el 2019.

Como veremos mas en detalle mas adelante, al mirar las nuevas tendencias
en el desarrollo de la confianza en las empresas, donde profundizaremos en
los cambios culturales y la adopcion de nuevas maneras de trabajar que trajo
consigo la pandemia, veremos que hoy existe entre los colaboradores la demanda
por generar nuevos compromisos que pongan al centro a las personas y su
contexto, lo que implica el desarrollo de una nueva cultura basada en la confianza,
honestidad y coherencia, pertenencia y participacion, propdsito y sentido del
trabajo que realizamos y que requiere de nuevos estilos de liderazgo, mucho mas
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RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

abiertos y cercanos, y mas espacios de participacion y escucha de la opinion de
los colaboradores en la generacion de objetivos y metas en vistas al desarrollo
presente y futuro de la organizacion.

Por cierto que todos estos cambios y transformaciones en el quehacer de las
organizaciones requieren de la generacion de espacios en donde los errores son
parte del proceso de aprendizaje de los colaboradores y de la empresa en su
conjunto, y que posibilitan el poder encontrar las mejores practicas y maneras
de hacer las cosas que se adapten adecuadamente a los nuevos requerimientos
que surgen tanto desde el interior de las organizaciones, como a las nuevas
demandas que surgen desde el entorno de éstas, pues no solo las organizaciones
se transformaron en este tiempo, sino que la sociedad en su conjunto.

DIMENSION CERCANIA, COLABORACION Y PARTICIPACION (Grafico N°9)

Atributos con peores desempefios:

(@ Seescucha la opinion de todos los trabajadores frente a temas que son
importantes y se consideran sus ideas para el desarrollo futuro de la
organizacion, registré un 26% de notas de 1a 4.

(»  Segeneran instancias de encuentro y distension para facilitar el conocimiento
de los trabajadores, obtuvo un 24% de notas de 1a 4.

@  Los jefes se muestran abiertos y cercanos obtuvo un 22% de notas 4 y menos.

GRAFICO N°9: ATRIBUTOS CON PEOR DESEMPENO DIMENSION CERCANIA, COLABORACION Y PARTICIPACION

Neto = (%6+7) - (%1a 4)

Promedio
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Se escucha la opinién de todos los/
as trabajadores/as frente a temas
importantes y se consideran sus ideas
para el desarrollo futuro de la empresa/
organizacion
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DIMENSION RESPONSABILIDAD Y CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS
(Grafico N°10)

Atributos con peores desempefos:

@  Enmiempresa/organizacion existe espacio para cometer errores y aprender
de ellos, obtuvo un 25% de notas 4 y menos.

(@ Enmiempresa/organizacion existe coherencia entre lo que se dice y lo que
se hace, el 24% son notas 4 o menos.

(@ Enmiempresa/organizacion se asumen los errores cometidos y se responde
ante ellos en los distintos niveles, registré un 23% de notas de 1a 4.

GRAFICO N°10: ATRIBUTOS CON PEOR DESEMPENO DIMENSION RESPONSABILIDAD Y CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS
Neto = (%6+7) - (%1a 4)

Promedio
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los errores cometidos y se responde ante coherencia entre lo que se dice y lo que se espacio para cometer errores y
ellos, en los distintos niveles hace aprender de ellos

(@ Alto desempefio (notas 6y 7)
. Medio desempenio (notas 5)

. Bajo desemperio (notas 1a 4)
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. Cuales son los segmentos en donde el desempeno de
estos atributos es significativamente menor? ;Frente a
qué grupos surgen las principales necesidades de mejora?

GSE Antigiliedad Sector Modalidad Tamaiio Zona Sexo Edad
de trabajo empresa

Los jefes se muestran abiertos

y cercanos Presencial
[35 pts netol

Se generan instancias de encuentro

y distension para facilitar el

conocimiento de los trabajadores

[29 pts netol

Se escucha la opinion de todos los

trabajadores frente a temas que

son importantes y se consideran sus

ideas para el desarrollo futuro de la Presencial
organizacion

[25 pts neto]

En mi empresa/organizacion existe

espacio para cometer errores y

aprender de ellos

[28 pts neto]

En mi empresa/organizacion existe

coherencia entre lo que se dice y lo

que se hace Presencial
[29 pts netol

En mi empresa/organizacion se

asumen los errores cometidos y se

responde ante ellos en los distintos Presencial
niveles

[30 pts netol

CERCANIA, COLABORACION
Y PARTICIPACION

RESPONSABILIDAD Y CUMPLIMIENTO
DE COMPROMISOS

83



CONFIANZA ORGANIZACIONAL 2023

8. Hallazgos fundamentales: los grandes
movimientos en la Confianza Organizacional
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Como hemos visto, en la medicion 2023 de la Confianza Organizacional todas las
dimensiones crecieron de manera significativa en sus desempefos, pero surge
la pregunta de si este crecimiento fue igual para todos.

Y vemos que efectivamente hay segmentos en donde la confianza es mas débil. A
diferencia de otros segmentos, en donde todas las dimensiones mejoraron, hay
otros en los que al menos 3 de las 8 dimensiones no presentaron variaciones en
su desempefio respecto del 2019. Estos segmentos son:

@ Antigliedad entre 4 y 11 meses
@ Nivel Escolar

@ Operativos

@ Microempresas

Pero este Ultimo segmento en particular presenta, no sélo un estancamiento, sino
que ademas presenta una disminucion en el desempeno de algunas dimensiones,
y de manera significativa en una dimension clave en la construccion de confianza,
Respeto y Etica Organizacional.

¢ Qué sucedioé con las Microempresas, que de ser las que tenian los mejores
desempeiios en las dimensiones de Confianza en 2019 ahora se estancan en
algunas y son alcanzadas por los desemperios de empresas de mayor tamano?

Como primer hallazgo relevante vemos que los cambios en la confianza al interior
de empresas, estuvo muy vinculado a la capacidad que tuvieron las empresas de
responder a la crisis pandémica y que ésta capacidad de respuesta fue diferente
segun el tamano de las empresas.

Cabe preguntarse entonces, ;,qué desafios y oportunidades surgieron con la crisis
pandémica hacia la empresas y organizaciones y que permitieron cambios tan
relevantes en la confianza de los trabajadores?

Al mirar los diferentes estudios que se han realizado en estos ultimos afos, vemos
que la transformacion digital y el teletrabajo llegaron para revolucionar la manera
en que las empresas y organizaciones se relacionan con sus trabajadores y con
el entorno donde se desarrollan.

Como segundo gran hallazgo, entonces, quisimos profundizar en las consecuencias
que tuvo esta transformacion digital en el desarrollo de la confianza al interior de
las organizaciones y observamos que aquellas empresas que aun siguen trabajando
de manera hibrida y online, presentan mejores niveles de confianza que quienes
trabajan de manera presencial, {cémo es que habiendo una mayor lejania fisica
las empresas que siguen con teletrabajo logran mejores niveles de confianza?.
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HALLAZGO #1

Las variaciones en la
confianza al interior de
empresas y su capacidad
de responder a la crisis,
seglin su tamano.
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Los cambios en la construccion de confianza al interior de empresas y
organizaciones, son evidentes. La emergencia sanitaria vivida a partir de 2020
presentd desafios para la sociedad completa, en donde algunas empresas y
organizaciones supieron adaptarse, aprender y buscar nuevas formas de hacer
las cosas. Para ello, llevaron a cabo practicas que les permitieran abordar de
mejor manera el trabajo y las relaciones entre los colaboradores, cuestiones que
redundaron en mejores niveles de confianza.

Como ya lo hemos visto, se visibilizaron temas que antes no lo estaban y, por
sobre todo, aparecio la persona detras del colaborador. Emergié toda nuestra
humanidad como trabajadores.

También aparecieron los sostenedores de hogar, las jefas y jefes de hogar; papas,
mamas e hijos de hogares que se vieron profundamente afectados emocional y
econémicamente producto de la pandemia.

Del otro lado, fue necesario que las organizaciones y empresas tuvieran que estar

fuertemente conectadas con la sociedad completa, y con todo lo que sucedia en
su entorno.

GRAFICO N°11: EVOLUTIVO INDICADOR CONFIANZA ORGANIZACIONAL POR
TAMANO DE EMPRESA

5,6 57

Micro Pequeia Mediana Grande

® 2019 @ 2023

Las empresas que mas crecieron en confianza fueron las medianas, con 6 puntos
de incremento, en tanto que las que menos lo hicieron fueron las microempresas,
que crecieron so6lo 1 punto. No obstante, contintian siendo el espacio de mayor
confianza.
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Cuando miramos la capacidad de respuesta frente a la crisis, vemos que algunas
empresas y organizaciones tuvieron mas respaldo, herramientas y recursos para
llevar adelante transformaciones, lo cual ayudod a “surfear” esta oleada.

Seguin el “Boletin Andlisis descriptivo del impacto de la pandemia sobre las empresas
en Chile”, elaborado por el Ministerio de Economia en julio de 2021, durante 2019y
2020, el 62,4% de las empresas registré una disminucion en sus ventas. Fueron las
microempresas el segmento mas golpeado, tanto en la proporcién de empresas,
que experimentd una caida en sus ventas del 63,1%, asi como en la magnitud de
la disminucién (-37,5%).

Con respecto al nivel de empleo, las microempresas también fueron las mas
afectadas, con una variacion interanual promedio en su dotacion de trabajadores
de -21,2%. En el caso de las pequefias, el registro fue de -8,9%; en el de las medianas,
de -6,1%; y en el de las grandes, de -5,1%. (Fuente: Boletin Analisis descriptivo del
impacto de la pandemia sobre las empresas en Chile, Unidad de Estudios Division
Politica Comercial e Industrial, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, Julio
de 2021).

En los resultados del estudio Confianza Organizacional 2023, podemos observar
el impacto negativo que tuvo la pandemia precisamente en las microempresas,
el que se tradujo en el estancamiento en algunas dimensiones de la confianza,
registrando inclusive una baja en el desempefio de una de ellas.

Mientras que en 2019 observamos que las microempresas presentaron una brecha
positiva y relevante en los niveles de confianza en relacion de otros tamafos de
empresa, hoy vemos que estas brechas se acortan, producto de un gran salto
en los niveles de confianza en las empresas de mayor tamaio.

El desempefio de las dimensiones de confianza para las Microempresas en 2023,
registra que cinco de las ocho dimensiones se estancaron en su crecimiento. En
tanto, una cae de manera significativa.

Mientras que en el caso de empresas de mayor tamano (Medianas y Grandes),
hubo un crecimiento significativo en todas las dimensiones de confianza, en
las Microempresas solo dos dimensiones mejoraron su desemperio respecto al
estudio de 2019:

@ Competencias adecuadas y fomento al desarrollo crecié en 15 puntos.
@  La Conexiény compromiso con el entorno se incrementé en 11 puntos.

En el caso de las Medianas Empresas, destaca la brecha superada tras haber
obtenido los peores desempenfos en las dimensiones de confianza en la primera
medicion de confianza en los trabajadores en 2019. Ademas de pasar a obtener
desempeios destacados en todas ellas, también obtuvieron el desemperno mas

alto en seis de las ocho dimensiones de |la confianza.
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GRAFICO N°12: EVOLUTIVO DESEMPENO NETO DIMENSIONES DE CONFIANZA POR TAMANO DE EMPRESA

Neto = (%6+7) - (%1a 4)

@ 2023 .
MICRO PEQUENA MEDIANA GRANDE
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Av Se destacan las diferencias significativas en relacion a la medicion 2019, con un 95% de confiabilidad

¢ Cuales son los atributos que explican
el estancamiento en la confianza de los
trabajadores de las microempresas?

Respeto y Etica Organizacional, la segunda dimensién mas importante en la
construccion de confianza en las empresas, es aquella en donde cae de manera
significativa el desempeiio de las microempresas, entre 2019 y 2023: 10 puntos netos.

Respeto y Etica Organizacional

2019 2023

65% .. 55%
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En esta dimension, casi todos sus atributos caen 5 puntos o mas en su desempefio,
mientras que caen de manera significativa aquellos que apuntan a la convivencia
o trato, junto a la calidad del trabajo:

@ En mi empresa/organizacion se respeta e incluye la diversidad de los/as
trabajadores/as, con sus distintas capacidades, creenciasy preferencias
personales, registra una caida de 18 puntos netos.

@ Laentregade productos y/o servicios de calidad, cae en 15 puntos netos.
(©» Lasrelaciones alinterior de mi empresa/organizacion se dan en un clima
de respeto mutuo, sin importar el cargo, cae en 10 puntos netos.

TABLA N°1: DIMENSIONES Y ATRIBUTOS RESPETO Y ETICA EVOLUTIVOS POR TIPO DE EMPRESA
Neto = (%6+7) - (%1 a 4)

Tamaiio de empresa PEQUENA MEDIANA GRANDE

Dimension / Afo de medicion 2019 2023 2019 2023 2019 2023

RESPETO Y ETICA ORGANIZACIONAL

SrmensieendwGoine sl | e | e | Toc | sV | e | s | 4w | dex | e | o
Entrega productos y/o servicios de calidad 47% 51% 2% 57% Y 45% 52% 38% 51% 42% 49%
o ncoed meror doienresongizztionse | oz | e | e | swy | ow | 4w | zw | 4 | o | o
rggssp%r‘r:'\;:;lijg: ;:(;rgi]s;giales de mi empresa/organizacion son 35% 44% 55% 50% 35% 4% 26% 45% 31% 44%

Av Se destacan las diferencias significativas en relacion a la medicion 2019, con un 95% de confiabilidad
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Otras dimensiones también disminuyen su desempefio, aunque no de manera
significativa en las Microempresas. Tal es el caso de la Preocupacion por las
condiciones laborales, que cae en 4 puntos neto, mientras que la Responsabilidad
y cumplimiento de compromisos, que junto a la Claridad y honestidad en la
comunicacion, caen 3 puntos netos.

En estas dimensiones rescatamos cuatro atributos que, aunque no bajan de forma
significativa, si dan sefiales importantes del diagndstico de la confianza para las
Microempresas:

@)
@)

Cumple con los compromisos establecidos en el contrato de trabajo, cae
en 6 puntos (no significativo estadisticamente).

Se asumen los errores cometidos y se responde ante ellos, en los distintos
niveles, cae en 12 puntos netos (de 52 a 40) (significativo estadisticamente).
La informacion importante se comunica a través de canales adecuados,
de forma oportuna y fluida, cae en 7 puntos netos (no significativo
estadisticamente).

Se cumple lo que se promete, cae en 5 puntos netos (no significativo
estadisticamente).
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OTRAS DIMENSIONES QUE CAEN EN LAS MICROEMPRESAS

Preocupacion por las condiciones laborales

2019 @ 2023
A4% .. 40%

Responsabilidad y cumplimiento de compromisos

2019 @ 2023
50% —— 41%

Claridad y honestidad en la comunicacién

2019 Q 2023
A8% .~ 45%
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TABLA N°2: DIMENSIONES Y ATRIBUTOS EVOLUTIVOS POR TAMANO DE EMPRESA
Neto = (%6+7) - (%12 4)

Tamafo de empresa PEQUENA MEDIANA GRANDE

2019 2019 2023

Dimension / Afo de medicion 2023 2019 2023

PREOCUPACION POR LAS CONDICIONES LABORALES

Cumple los compromisos establecidos en el contrato de trabajo 54% 57% 64% 58% Y 50% 53% 54% 58% 53% 58%
RESPONSABILIDAD Y CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS 7% 39% 50% 41% V 18% 35% 2% 50% 10% 33%
Se asumen los errores cometidos y se responde ante ellos, en los 7% 30% 59% 40% Y 19% 20% 0% 35% 0% 25%

distintos niveles

Se cumple lo que se promete 19% 33% 50% 45% 18% 27% 9% 4% 12% 29%

CLARIDAD Y HONESTIDAD EN LA COMUNICACION 25% 42% 48% 45% 18% 38% 9% 48% 28% 40%

La informacién importante se comunica a través de canales
adecuados, de forma oportuna y fluida

25% 40% 50% 43% 18% 35% 14% 44% 25% 41%

Av Se destacan las diferencias significativas en relacion a la medicién 2019, con un 95% de confiabilidad

La caida significativa en la dimension de Respeto y ética organizacional, y el
estancamiento en atributos como el cumplimiento del contrato de trabajo, hacerse
cargo de los errores, cumplir lo prometido y comunicar la informacion importante,
elementos basales de la confianza en las Microempresas, nos muestra como ante
las crisis es posible que se socaven aspectos estructurales.

Queda en evidencia que si tales atributos no van acompafados de un buen
desempefio en otros aspectos, como un buen liderazgo y una adecuada colaboracion
y participacion de los trabajadores, se hace mas dificil tomar decisiones y acciones
que posibiliten salir a flote sin dafar la base de la organizacion.

En la medida en que existen liderazgos dentro de las organizaciones capacitados
para llevar a cabo la tarea de transformacion y adaptacion de la organizacion en
un contexto de crisis, surge una sensacion de mayor respaldo y seguridad que
compromete e impulsa la colaboracion y desarrollo de los trabajadores hacia las
transformaciones necesarias.
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Si bien la dimensién sobre las Competencias y Fomento al Desarrollo no se ve
afectada entre las Microempresas, y por el contrario, crece en 15 puntos respecto
a 2019, el atributo que si cae de manera significativa en esta dimension es el que
sefala que los/as directivos/as y gerentes/as tienen las capacidades adecuadas
para hacer su trabajo, que desciende en 11 puntos netos. Esto podria estar
impactando la capacidad de las Microempresas para direccionarse o dirigirse
adecuadamente en contextos de crisis.

MICROEMPRESAS

2019 2023

53% .. 42%

Directivos y gerentes tienen las capacidades
adecuadas para hacer su trabajo

Para un adecuado aprendizaje, desarrollo del liderazgo y de la direcciéon
de los equipos, una microempresa no ofrece las mismas instancias de
aprendizaje, capacitacion y experiencia que las grandes compaiias. Dentro
de las Microempresas, muchas veces las practicas son mas intuitivas y el liderazgo,
mas que estar asociado al cumplimiento de un rol o cargo con expectativas
clarasy definidas, esta fuertemente vinculado a la personalidad y caracteristicas
personales de quien lidera.

Al mirar como se comportan los liderazgos en las Micro y Medianas Empresas, junto
a su relevancia en la Red de Confianza, vemos que en el caso de las medianas los
liderazgos crecieron en confianza de manera significativa, al igual que respecto
a la confianza en los otros equipos.

En el dmbito de las Microempresas, la confianza en toda la red se mantiene o baja
en 0,1y 0,2 puntos.

94



RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

GRAFICO N°13: EVOLUTIVO RED DE CONFIANZA POR TAMANO DE EMPRESA

Confianza Alta (6,0 a 7,0) TOTAL
Confianza Media (4,1a 5,9) 2
S S
. Confianza Baja (1,0 a 4,0) RN
54 56
CONFIANZA EN LA EMPRESA
EN GENERAL
51 53
CONFIANZA EN DIRECTORES
O GERENTES DE LA EMPRESA
54 56
CONFIANZA EN SU JEFE
DIRECTO
57 58
CONFIANZA EN SU EQUIPO
51 53

CONFIANZA EN LOS OTROS
EQUIPOS

MICRO PEQUENA MEDIANA GRANDE
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P. En términos generales, y siempre pensando en la empresa/organizacion donde trabaja actualmente, scudnto confia en ..? Utilice una escalade 1a 7,

donde 1es "No confio nada" y 7 "Confio completamente”.

v Se destacan las diferencias significativas en relacion a la medicién 2019, con un 95% de confiabilidad

Y por otro lado, ;qué dimensiones y
atributos apalancaron en mayor medida
el salto en la confianza dentro de las
Medianas Empresas?

Mientras que en el estudio de Confianza Organizacional 2019, las Medianas
Empresas presentaron muy bajos desempenos en la mayoria de las dimensiones
de confianza, llegando incluso a rendimientos netos negativos, en la version 2023
todas las dimensiones mejoran su cumplimiento de manera significativa. En efecto,
todas crecen en mas de 25 puntos en su desempeiio neto.

En este sentido, las cuatro dimensiones que mas crecieron, fueron:

Conexién y compromiso con el entorno, +50 puntos netos.
Responsabilidad y cumplimiento de compromisos, +48 puntos netos.
Competencias adecuadas y fomento al desarrollo, +42 puntos netos.

SISEOXS)

Claridad y honestidad en la comunicacion, +39 puntos netos.
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La ventaja de las Medianas Empresas fue no ser lo suficientemente grandes y
rigidas, ni tan pequefas y fragiles. Pudieron sostenerse mejor, siendo flexibles y
realizando las transformaciones y ajustes necesarios.

Los rapidos cambios en tecnologia y desarrollos digitales, dieron paso a nuevas
maneras de hacer las cosas (mas eficientes en tiempo y en costo), nuevas maneras
de comprometerse y relacionarse con los otros, nuevas maneras de relacionarse
con sus publicos y su entorno, por solo mencionar algunas de las transformaciones
en los procesos y de vinculo que ayudaron probablemente a muchas empresas
a salir a flote.

De acuerdo a los datos del estudio de Confianza Organizacional 2023, la mayoria
de los colaboradores que hoy siguen trabajando en modo hibrido pertenecen a

Medianas Empresas. Mds adelante profundizaremos en el trabajo hibrido y las
transformaciones que ha permitido.

Conexion y compromiso con el entorno

_2% +50 pts 48%

2019 2023
Responsabilidad y cumplimiento de compromisos

@ (o)
2% .. D50%

2019 2023

Competencias adecuadas y fomento al desarrollo

1% ——43%

2019 2023

Claridad y honestidad en la comunicacioén

@ (o)
9% — —48%

2019 2023
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Conexiéon y compromiso con el entorno, la
dimension que mas crece en las Medianas
Empresas

Un contexto de crisis sanitaria como el que vivimos, llevo a todas las empresas y
organizaciones a volver la mirada hacia su entorno y conectarse con sus publicos,
los que a su vez también vivian -y viven- varios procesos de cambio y transformacion.
Se trata de un entorno dindmico, vivo, el que tuvo que ser integrado en la nueva
mirada de las organizaciones, como condicion para asegurar su supervivencia.

Muchas empresas en estos cuatro ultimos afios tuvieron que hacerse preguntas de
fondo. ¢Por qué existimos?, ¢ para qué?, ;como trabajamos?; tuvieron que volver
a definir, en muchos casos, lo que hacian, la manera de enfrentar los procesos y
la forma de relacionarse hacia adentro y hacia afuera.

Este gran desafio significd un gran aprendizaje -y lo sigue siendo-, para la sociedad
completa. Ello permite que hoy podamos observar que una buena parte de las
empresas, independiente del tamano, logren conectar de mejor manera con su
entorno y generar nuevos compromisos, tanto con sus colaboradores como
hacia la sociedad.

Todos los tamanos de empresa mejoran en esta dimension, pero destaca el gran
crecimiento de las medianas, las que mejoran de manera significativa en todos
los atributos. Se trata ademas del tipo de empresas en las que mas se observa
actualmente la existencia de programas y acciones permanentes, relacionadas
con el entorno y el medio ambiente (36%).

ENTORNO

Publicos
objetivos/
estratégicos

Opinién publica/
actores
sociales/

EMPRESA/

ORGANIZACION

Entorno
fisico/
territorios

Comunidades/
barrios

Otras empresas /
organizaciones
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TABLA N°3: DIMENSIONES Y ATRIBUTOS CONEXION Y COMPROMISO CON EL ENTORNO - EVOLUTIVOS POR TIPO DE EMPRESA
Neto = (%6+7) - (%1a 4)

Tamafio de empresa PEQUENA MEDIANA GRANDE
Dimension / Afio de medicion 2019 2023 2019 2023 2019 2023
CONEXION Y COMPROMISO CON EL ENTORNO % 36% 14% 35% -5% 24% -2% a8% A 16% 35%
Mi empresa/organizacion se preocupa de generar un impacto positivo N N N N N N . o A . .
en la sociedad y no sélo de tener buenos resultados econdmicos 9% 31% 17% 32% 2% 22% 0% 38% 16% 32%
Mi empresa/organizacion se involucra activamente en temdticas que

son relevantes para la sociedad en general 8% 28% 9% 32% 4% 18% 0% 1% A 18% 28%
Mi empresa/organizacion se involucra en las comunidades en las que N . . N . N N . . N
esta presente, siendo un aporte para sus habitantes 7% 29% 16% 32% 6% 20% 2% 36% A 14% 29%
Existen programas establecidos que promueven en sus colaboradores/ A

as y comunidades acciones amigables con el entorno y medio ambiente - 29% - 28% - 19% - 36% - 29%

Av Se destacan las diferencias significativas en relacién a la medicion 2019, con un 95% de confiabilidad
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Claridad y honestidad, claves para el crecimiento
de la confianza en las empresas medianas

Empresas y organizaciones, mas y mejor conectadas con el entorno, requieren
a su vez de una fuerte cohesion interior, que se logra a través de una identidad
clara con base en valores comunes, vision de futuro compartida, objetivos
y proposito.

Realizar procesos de transformacion y generar una fuerte cohesion y adhesion al interior de
las organizaciones, no hubiese sido posible sin el desarrollo de la honestidad y claridad en la
comunicacion para transmitir estos mensajes.

Exceptuando las microempresas, en donde la dimensiéon de comunicacion no presenta variaciones
en su desempenfio, cayendo incluso en algunos atributos, en las empresas de mayor tamafio se

observa un crecimiento importante.

En las medianas empresas, especificamente, crecen de manera significativa todos los atributos
vinculados con esta dimension, luego de haber presentado muy bajos desempefios en 2019.

JEn qué atributos de comunicacion se focaliza el crecimiento de las Medianas Empresas?:

(@  Secomparte informacién entre los distintos niveles y areas, +37 puntos netos.

@ Hayinstancias para que las personas puedan comprender la visién, mision y/o propésito
de la empresa, +33 puntos netos.

@ Lainformacion importante se comunica a través de canales adecuados, de forma
oportuna y fluida, +30 puntos netos.

Grandes facilitadores del desarrollo de esta dimension fueron los medios y herramientas
digitales, a los que las empresas de mayor tamano tuvieron mayor acceso y mejores recursos
para implementarlos.

Q Claridad y honestidad en la comunicacion

2019 TOTAL 2023

18% —..” 34%

Hay instancias para que las personas puedan
comprender la visién, misién y/o propésito de la empresa

2019 2023

5% ww 38%

MICROEMPRESAS
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TABLA N°4: DIMENSION Y ATRIBUTOS CLARIDAD Y HONESTIDAD EN LA COMUNICACION - EVOLUTIVOS
POR TIPO DE EMPRESA

Neto = (%6+7) - (%1 a 4)

Tamario de empresa PEQUENA MEDIANA GRANDE

2019 2023 2019 2023 2019 2023

Dimension / Ao de medicion

CLARIDAD Y HONESTIDAD EN LA COMUNICACION

En mi empresa/organizacion se comparte informacion entre los distintos
niveles y areas

7% 35% 42% 44% 15% 34% 0% 37% A 16% 33%

Hay |nstaln(l:|as para que las personas puedan comprender la vision, misién 18% 34% 33% 37% 12% 20% 5% 38% A 23% 33%
y/o propésito de la empresa

La informacion mportante se comunica a través de canales adecuados, de 25% 40% 50% 43% 18% 35% 14% 44% A 25% 4%
forma oportuna y fluida

Av Se destacan las diferencias significativas en relacion a la mediciéon 2019, con un 95% de confiabilidad
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Responsabilidad y fomento al desarrollo:
coherencia al interior de las medianas empresas

Otra dimension que crecié de manera relevante en las empresas medianas, fue la Responsabilidad
y cumplimiento de compromisos, que incrementd su valoracion en 48 puntos netos. Todos los
atributos de esta dimension mejoran de manera significativa sus desempenos, lo que muestra
que el crecimiento en la confianza al interior de estas empresas requirié de un proceso de
aprendizaje, en donde los errores surgieron como una oportunidad, se respondié ante ellos,
hubo coherencia entre las palabras y las acciones, y se cumplieron las promesas.

Este aprendizaje nos lleva a otra dimension que también se desarrollé de manera significativa y
se fortalecio: Competencias adecuadas y fomento al desarrollo, registré un incremento de 42
puntos netos en las Medianas Empresas. Esta dimension pasoé de ser una dimension con una baja
importancia a ser una tan relevante como la Responsabilidad en la construccion de confianza.

La mayor relevancia que toma esta dimension, no sélo se vincula con una mejora en las
capacidades o aprendizajes, sino que también con la motivacion que surge de recibir incentivos
v reconocimientos al trabajo realizado. Adicionalmente, esto se ve reforzado por un sentimiento
de que son dirigidos por lideres que cuentan con las capacidades adecuadas.

Las empresas de mayor tamafo mejoran en todos los atributos de esta dimension, y nuevamente
son las medianas las que presentan un mayor crecimiento. Los atributos que mas suben en su

desempeio estan muy vinculados a las capacidades y acciones que pueden realizar los lideres:

(» Enmiempresa/organizacién existen incentivos y reconocimientos hacia el buen trabajo
realizado, +37 puntos netos.
@ Setoman medidas oportunas frente a un mal desempeiio, +35 puntos netos.

(@ Los/as directivos/as y gerentes/as tienen las capacidades adecuadas para hacer su
trabajo, +27 puntos netos.

Competencias adecuadas y fomento al desarrollo

2019 TOTAL 2023

0% — 283%

En mi empresa / organizacion existen incentivos y
reconocimientos hacia el buen trabajo realizado

2019 2023

8% i 29%

MEDIANAS EMPRESAS
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TABLA N°5: DIMENSION Y ATRIBUTOS RESPONSABILIDAD Y CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS - EVOLUTIVOS
POR TIPO DE EMPRESA

Neto = (%6+7) - (%1a 4)

Tamario de empresa PEQUENA MEDIANA GRANDE

Dimension / Afio de medicion 2019 2023 2019 2023 2019 2023

RESPONSABILIDAD Y CUMPLIMIENTO DE

COMPROMISOS A

En mi empresa/organizacion existe espacio para 14% 28% 40% 38% 19% 26% 1% 35% 8% o1%

cometer errores y aprender de ellos A

Se asumen los errores com‘etldos y se responde 7% 30% 52% 40% 19% 20% 0% 35% 0% 25%

ante ellos, en los distintos niveles A

Se cumple lo que se promete 19% 33% 50% 45% 18% 2% 9% 41% 12% 29%
A

En mi empresa/o‘rgamzamon hay coherencia 13% 20% 43% 40% 0% 26% 5% 36% 7% 23%

entre lo que se dice y lo que se hace A

Av Se destacan las diferencias significativas en relacion a la medicién 2019, con un 95% de confiabilidad

TABLA N°6: DIMENSION Y ATRIBUTOS COMPETENCIAS ADECUADAS Y FOMENTO AL DESARROLLO - EVOLUTIVOS
POR TIPO DE EMPRESA
Neto = (%6+7) - (%1 a 4)

Tamafio de empresa PEQUENA MEDIANA GRANDE
Dimension / Afio de medicion 2019 2023 2019 2023 2019 2023
COMPETENCIAS ADECUADAS Y FOMENTO AL o o o o o o o
DESARROLLO 10% 34% 22% 37% 2% 25% 1% 13% 32%
Er? mi empre‘sa/organizaciér? exist(l-)n incentivos y reconoci- 0% 23% 16% 30% 3% 14% 8% 20% A 1% 23%
mientos hacia el buen trabajo realizado
Se toman medidas oportunas frente a un mal desemperno 8% 28% 36% 34% 6% 24% -1% 34% A 0% 25%
Los/as directivos/as y gerentes/as tienen las capacidades

fas directivos/asy ¢ fast pact 26% 40% 53% 42% 27% 40% % 44% A | 18% 36%
adecuadas para hacer su trabajo

Av Se destacan las diferencias significativas en relacion a la medicién 2019, con un 95% de confiabilidad
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RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

La transformacion digital post pandemia
y la irrupcion del teletrabajo

De acuerdo al estudio realizado por la consultora Edelman para Microsoft Chile
en el afo 2021, “Readaptarse para crecer: los secretos de las pymes chilenas a
un anio de la pandemia”, que indaga sobre los efectos de la pandemia, los cambios
y las transformaciones digitales que debieron llevar a cabo las empresas para
reactivarse, el 88% de las pymes afirmé que la pandemia digitaliz6 sus empresas
y un 71% consideraba continuar con la adquisicion e implementacion de nuevas
tecnologias después de la pandemia.

Este estudio da cuenta del quiebre cultural que debieron vivir las pymes: que pasaron
de considerar la tecnologia como una opcién a reconocer que la digitalizacion,
la apuesta por la innovacion y la optimizacion de procesos han sido claves para
la reactivacion y el crecimiento. La tecnologia ayudo a los negocios a ser mas
resilientes frente a la crisis.

La pandemiay las medidas publicas adoptadas para contenerla obligaron a muchas
organizaciones a implementar alguna medida de flexibilidad laboral, acelerando la
instalacion masiva del trabajo a distancia. Segun el “Estudio de Realidad Laboral”,
realizado en marzo de 2022 por la plataforma de recursos humanos Talana, durante
la pandemia un 95% de las empresas realizé teletrabajo en algun grado, el 42%
lo aplico en toda la organizacion en alguin momento, y solo el 4,1% declard no haber
realizado teletrabajo hasta la fecha. Ademas, un 72% de las empresas planeaba
instalar de manera permanente algtin grado de teletrabajo.

Sibien la adopcion del teletrabajo en primera instancia fue una medida de urgencia,
con el tiempo las empresas también han sido capaces de valorar los significativos
ahorros en costos y el impacto que esta modalidad tiene en el bienestar de
muchos de sus trabajadores, lo que también repercute en su productividad.

De acuerdo a lo observado en el estudio de Edelman, el 58% de las pymes
encuestadas considerd que el teletrabajo aumenté la calidad de vida de
los empleados.

Y en esta misma linea, uno de los hallazgos mas relevantes del estudio “Mejores
Practicas de Trabajo Hibrido”, fue la centralidad que ha tomado la persona enla
organizacion como consecuencia de la instalacion del trabajo hibrido.

El modelo de trabajo hibrido empujo a disefar e implementar procesos que pusieron
alindividuo en el centro de la organizacion, debiendo tomar en consideracion cada
particularidad, recogiendo opiniones y expectativas, para disefar beneficios y
procesos acordes a la realidad de cada persona.

Colocar a la persona al centro de la organizacion ademas genera oportunidades

para el aprendizaje y desarrollo de los lideres de equipos, quiénes debieron aprender
y aplicar nuevas habilidades para la instalacion del trabajo hibrido.
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De acuerdo a lo observado en las diferentes investigaciones, la modalidad
hibrida aporta principalmente en tres dimensiones:

alas personas, entregando mas flexibilidad, autonomia, satisfaccion
laboral y equilibrio de la vida personal y laboral;

a las organizaciones, aumentando la productividad, reduciendo
costos y aumentando la atraccion y retencion del talento; y

a la sociedad, siendo mas amigable con el medio ambiente,
disminuyendo riesgos sanitarios y fomentando la diversidad e

inclusion.

Fuente: Estudio “Mejores Practicas de Trabajo Hibrido” realizado por la Fundacion para
la Transferencia Tecnoldgica (UNTEC) en colaboracion con OTIC SOFOFA, el Centro de
Ingenieria Organizacional (CIO) de la Universidad de Chile y Abra Laboratorio de Aprendi-
zaje, con el apoyo de SENCE

De acuerdo a lo observado en el estudio de Confianza Organizacional 2023, un
76% de los encuestados esta trabajando de manera totalmente presencial, un
20% de manera hibrida y un 4% totalmente online.

De esta manera, vemos que aun cuando casi todas las empresas debieron
teletrabajar en algun grado durante la crisis pandémica, en su mayoria, las empresas
han vuelto al trabajo presencial.

Cabe la pregunta entonces sobre quiénes son ese 20% de trabajadores y empresas
gue aun mantienen una modalidad de trabajo hibrida:

GRAFICO N°14: MODALIDAD DE TRABAJO EN EL 2023

Sélo Online Hibrida/mixta

4,0% 20.2%

Soélo Presencial

75,8%

Base total: 2870 casos
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;,Como es el perfil de quienes hoy
estan trabajando de manera
presencial versus hibrida?

PRESENCIAL

HiBRIDA

55% son mujeres

47% tiene entre 312 45 afos

64% tiene nivel de educacion

técnico o escolar

58% no tiene personas

a su cargo

40% son empresas grandes

i
ot

L

(XX
ANYAN

56% son hombres

63% tiene entre 312 45 afos

79% tiene nivel de educacion

superior o postgrado

77% ticne personas

a su cargo

49% son empresas medianas
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Confianza en las organizaciones segun
modalidad de trabajo

Cuando miramos los resultados del estudio Confianza Organizacional 2023, uno
de los principales hallazgos fue el impacto, a partir de la crisis pandémica, que tuvo
el surgimiento de nuevas maneras de hacer las cosas al interior de las empresas,
entre ellas el teletrabajo, en el desempefio y desarrollo de la confianza.

Como hemos visto, laimportancia de las dimensiones que construyen la confianza
al interior de las organizaciones sufrié cambios importantes este 2023 a nivel
general y de alguna manera esta transformacion se explica por la emergencia
de nuevas necesidades y expectativas que surgieron con la pandemiay el
teletrabajo y que dan pie a una nueva mirada de aquello que es relevante hoy
para desarrollar confianza en las empresas.

Para poder profundizar en el impacto que tuvo y tiene el teletrabajo, en esta
seccion analizaremos las diferencias que surgen en el desempefio de la confianza
y sus dimensiones segun la modalidad de trabajo.

Como primer hallazgo vemos que la confianza entre quiénes trabajan bajo
modalidad hibrida y online es mayor que entre quiénes trabajan de manera
presencial, sin embargo, las mayores brechas en la confianza se producen entre
quiénes trabajan de manera hibrida versus la modalidad presencial.

La amplia brecha entre modalidad hibrida y presencial se explica por el alto
porcentaje de trabajadores de modalidad hibrida que presenta un alto desempefio
en la confianza con un 74% y soélo un 9% que presenta bajo desempefio en este
grupo, versus un 57% de los trabajadores en modalidad presencial que presenta
altos desempenfos y un 20% que presenta bajos desempenos.

Si bien, quienes trabajan de manera online presentan niveles de confianza
significativamente mayores a quienes trabajan de manera presencial (67% versus
57%), se mantienen bajo esta modalidad, altos niveles de desconfianza (un 16%).
Probablemente la falta de instancias presenciales combinadas con el teletrabajo,
producen una mayor desconexion en relacion a la organizacion que podrian incidir
en un menor desempeno de dimensiones claves como la cercania, colaboracion
y participacion de los trabajadores.
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GRAFICO N°15: INDICADOR CONFIANZA ORGANIZACIONAL 2023 SEGUN MODALIDAD DE TRABAJO

Modalidad 100% Modalidad Modalidad 100%
Presencial Hibrida Online

Neto: 37% Neto: 65% Neto:52%

Modalidad 100% Modalidad Modalidad 100%
Presencial Hibrida Online
(Modalidad presencial: 2.166 casos) (Modalidad Hibrida: 575 casos) (Modalidad Online: 129 casos)

. Alto desemperio (%notas 6y 7)
() Medio desempefio (%notas 5)
. Bajo desemperio (%notas 1a 4)

Neto = (%6+7) - (%1a 4)
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Modalidad de trabajo y Red de
Confianza

Luego, al mirar el desemperio de la confianza entre los diferentes actores de la
organizacion, vemos que en el caso de trabajadores de modalidad hibrida, la
confianza es mucho mas integral, si bien sigue siendo mas fuerte en la red mas
cercana - el propio equipo y el jefe directo-, la brecha en relacién a los demas
actores no es tan marcada como en el modo presencial.

Como hemos mencionado en los capitulos anteriores, esta transformacion esta
muy vinculada a las nuevas maneras de relacionarse y de ejercer el liderazgo
que trajo consigo la crisis pandémica y la inclusion del trabajo hibrido.

De acuerdo al estudio “Mejores Practicas de Trabajo Hibrido”, la irrupcion del
trabajo hibrido producto de la crisis sanitaria desafié a los/as lideres de las
empresas a preocuparse no solo por la eficiencia y la productividad, sino que
también debieron poner foco en la salud y bienestar de las personas.

Adicionalmente, surgio la necesidad de mejorar la coordinacion al interior de los
equiposy los lideres debieron asumir un rol de integracion y cooperacion entre
los diferentes equipos y colaboradores, a través del despliegue de una mayor
confianza y cercania, en pos de generar ambientes de trabajo mas saludables
para el bienestar y buen desempefio de todos los colaboradores.




RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

GRAFICO N°16: INDICADORES RED DE CONFIANZA SEGUN MODALIDAD DE
TRABAJO

PRESENCIAL

dif. 0,5

. Confianza Alta (6,0 a 7.0)
. Confianza Media (4,12 5,9)
. Confianza Baja (1,0 a 4,0)
HIiBRIDA

dif. 0,2
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;Cuales son las dimensiones mas
relevantes en la construccion de

confianza segun la modalidad de

trabajo?

PRESENCIAL HIBRIDO
1 Cercania, colaboraciony Cercania, colaboraciony
participacion (26%) participacion (23%)

Claridad y honestidad

2 Respeto y ética organizacional en la comunicacion (17%)
(23%) Competencias adecuadas

y fomento al desarrollo (17%)

3 Responsabilidad y cumplimiento Respeto y ética organizacional

de compromisos (12%) (15%)

En ambas modalidades de trabajo, lo mas relevante hoy en la construccién de
confianza es la Cercania, Colaboracion y Participacion. No cabe duda, que una vez
que la preocupacion por las condiciones laborales esta bien resuelta, comienzan
atomar relevancia otros aspectos vinculados a la relacion entre los trabajadores,
y es asi como en la modalidad hibrida, la informaciéon compartida, la calidad de la
comunicacion, junto con el fomento al desarrollo de las competencias y motivacion
hacia los trabajadores, cobran una mayor relevancia que en una modalidad de
trabajo presencial.

Trabajar de manera hibrida requiere entre otros elementos, transitar desde una
I6gica de cumplimiento de horas a una de cumplimiento de metas, y ello implica la
entrega de una mayor autonomia para que los colaboradores puedan desarrollar
su potencial y tomar decisiones adecuadas y atingentes en el dia a dia.

De esta manera, es clave que no sélo los lideres sean capaces de desarrollar y/o
profundizar en nuevas habilidades, sino que ademas es necesario empoderar a los
colaboradores, para que desarrollen las competencias necesarias para la realizacion
de su trabajo y guiarlos bajo una clara retroalimentacion, estableciendo mejores
canales e instancias de comunicacion, con sus jefaturas y con sus companeros
de trabajo.

El trabajo hibrido requiere de espacios de coordinacion, planificacion, ajuste de
expectativas, definicion de roles y metas claras. Y es aqui donde aparece con
mayor claridad una de las ventajas del trabajo hibrido versus uno 100% online
para la construccion de confianza: las instancias presenciales, ademas de las
instancias remotas, son claves para reforzar y profundizar en estos aspectos.
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RESULTADOS ESTUDIO BASE DE TRABAJADORES CHILE 2023

GRAFICO N°17: IMPORTANCIA DE LAS DIMENSIONES EN LA CONSTRUCCION DE CONFIANZA EN LAS ORGANIZACIONES

® 0 © O &

Cercania,
colaboraciony
participacion

Preocupacion Claridad y
por las honestidad
condiciones enla
laborales comunicacion

PRESENCIAL

HIBRIDO

0%

7% 1%

o

Responsabilidad ~ Competencias Capacidad Respeto Conexiony

y cumplimiento adecuadas de manejar y ética compromiso con

de compromisos y fomento al conflictos y organizacional el entorno
desarrollo crisis

12% 15%

Desempeno de las dimensiones de
confianza segun modalidad de trabajo

Todas las dimensiones que contribuyen en la generacién de confianza presentan
desempenios significativamente mayores entre quiénes trabajan en modalidad
hibrida. Pero, las dimensiones en donde se generan las mayores brechas entre
una modalidad y otra son:

@  Conexion y compromiso con el entorno (62 v/s 29 neto)
(@ Competencias adecuadas y fomento al desarrollo (58 v/s 27 neto)
(@ Capacidad de manejar conflictos y crisis (57 v/s 27)

El alto desemperiio de la Conexion y Compromiso con el Entorno en el contexto de
trabajo hibrido cobra total sentido cuando vemos que de acuerdo a lo observado
en el estudio “Mejores Practicas de Trabajo Hibrido”, el mayor desafio de las
empresas que trabajan de este modo, ha estado en desarrollar un claro sentido
de pertenencia, para fortalecer la cultura organizacional, manteniendo vivo el
propésito y los valores compartidos que permitieran apoyar el desempeiio y
crecimiento de los equipos en un contexto hibricdo.

Una fuerte cultura requiere de acciones a todo nivel, con reglas transversales que
aporten sentido a todos los colaboradores y con liderazgos capaces de adaptarse
al nuevo contexto, muy conectados y comprometidos con todo lo que sucede en
el entorno en donde las organizaciones y empresas se desarrollan.
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El mejor desempeiio en las Competencias Adecuadas y fomento al Desarrollo,
sin duda responde a la necesidad en un contexto de trabajo hibrido, de fomentar
el desarrollo de nuevas habilidades entre los colaboradores y adicionalmente
que las jefaturas, bajo una légica que se orienta mas al cumplimiento de metas
que al cumplimiento de horas, sean claras en transmitir hacia sus equipos lo que
se espera de cada uno, retroalimentando constantemente para poder dar cuenta
de lo que esta funcionando adecuadamente y lo que no.

La coordinacion en modalidad hibrida requiere del desarrollo de habilidades
adecuadas de comunicacion, transmisién de la informacién y resolucion de
conflictos. Hacerlo a distancia, requiere necesariamente el poder construir
relaciones de confianza al interior de los equipos y esto sélo es posible, si los
trabajadores se sienten capacitados y apoyados por sus jefaturas para tomar
decisiones y, a su vez, se les permite el poder cometer errores y aprender de
ellos, abriendo asi espacios para la mejora continua, aspecto imprescindible en
un contexto de crisis y de transformacion.

Como hemos visto, un elemento basico en la generacion de confianza, es ser
muy especifico sobre lo que se espera de cada uno y en qué momento. Cuando
las jefaturas son capaces de transmitir estas expectativas con claridad y a su
vez fomentan la participacion de los trabajadores/as en la discusién acerca de
las metas y objetivos, hay menor necesidad de microgestion y menos espacios
para el desarrollo de conflictos, ya que los problemas de desempefio se hacen
mas evidentes.

GRAFICO N°18:DESEMPENO NETO DE DIMENSIONES DE LA CONFIANZA - EVOLUTIVOS
SEGUN MODALIDAD DE TRABAJO

Neto = (%6+7) - (%1 a 4)

Promedio
| 5,6 5,9 | 5,5 | 5,8 | 5,4 | 5,8 | 5,4 | 5,8 | 5,3 | 5,7 | 5,3 | 57 | 5,6 | 5,9 | 5,3 | 5,8 |
70% 67%
61% 59% 62% 58% 57% 62%
41% / / 48% /
37%
. 32% 83%
I o I . ) ]
P H P H P H P H P H H P H P H
Preocupacion Claridad y Cercania, Responsabilidad ~ Competencias Capacidad Respeto Conexiony
por las honestidad colaboraciony y cumplimiento adecuadas de manejar y ética COMPromiso con
condiciones enla participacion de compromisos y fomento al conflictos y organizacional el entorno

laborales comunicacion desarrollo

P: Presencial
H: Hibrido

(Modalidad presencial: 2.166 casos)
(Modalidad Hibrida: 575 casos)
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1. Modelo de Confianza Organizacional:
una herramienta de diaghoéstico y gestion
de la confianza en las empresas




KIT DE USO Y LECTURA DE DATOS ESTUDIO CONFIANZA EN LAS ORGANIZACIONES

El modelo de Confianza Organizacional, desarrollado por OTIC SOFOFA
Capital Humano y Almabrands, tuvo un fin Ultimo unico y claro: aportar una
herramienta que permitiera levantar los niveles de confianza en las empresas
desde la voz de sus trabajadores, al mismo tiempo que entregar orientaciones
para la gestion de las brechas existentes para fortalecer el desarrollo de
confianza al interior de las organizaciones.

Una vez desarrollado el modelo final de medicidn, las acciones definidas a
implementar consideraron 2 frentes complementarios:

Je \

Conocer y entender el estado del arte de la
confianza en organizaciones y empresas en Chile
através de un Estudio Base entre Trabajadores,
a nivel nacional. Este levantamiento, realizado
con cierta periodicidad observando el contexto,
serviria al mismo tiempo como benchmark y
punto de referencia para entender como los
trabajadores, de distinto tipo y tamano de
empresas, evaliian el desempefio de la confianza
en sus organizaciones.

Invitar a las empresas a aplicar el nuevo
modelo de Confianza Organizacional

de manera individualizada, desde la
evaluacion entre sus propios colaboradores,
incorporando una nueva métrica de valor para
la comprension y gestion de los desafios y
oportunidades en torno a la confianza.

Para este ultimo frente, como vimos, se disef6é un sistema de medicion y
visualizacion de datos desde una plataforma web, la que permite aplicar
la medicion y conocer el diagndstico de la confianza organizacional en
corto tiempo, en dashboards simples para el facil entendimiento de los
resultados, en sus principales indicadores y para las variables de segmentacion
preestablecidas para la base de trabajadores definida.
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2. Proceso para la aplicacion y obtencion
de resultados por Empresa u Organizacion




Reunién de inmersion

al modelo de Confianza
Organizacional con el
equipo interno a cargo de
proceso de medicion, y de
coordinacion general de
su aplicacion al interior de
la empresa:

Breve descripcion
del modelo

+ Caracteristicas de
la aplicacion

Detalle de entregables

Requerimientos
especificos para la
construccion de BBDD
de colaboradores

Definicion de
responsables y
usuarios de los
resultados para
el envio de claves
de acceso

KIT DE USO Y LECTURA DE DATOS ESTUDIO CONFIANZA EN LAS ORGANIZACIONES

El proceso completo para la aplicacién de la medicion de Confianza
Organizacional en una empresa, estd pensado para ejecutarse en
un promedio de tiempo de 1mes, desde la reunién de kick off con
la empresa cliente, entregandose resultados 1semana después
de cerrado el proceso de campo. Las etapas que conlleva este
proceso se describen en el siguiente cuadro:

Proceso de comunicacion
y difusion por parte de la
empresa, asegurando la
comprension del proceso
y la participacion de los
colaboradores, asi como
el involucramiento de

las jefaturas.

2 SEMANAS

En esta etapa, la
organizacion envia la
Base de Datos de los
colaboradores que
responderdn la encuesta,
a partir de un formato
tipo entregado por OTIC
SOFOFA y Almabrands, la
cual se valida para poder
cargar de forma correcta
en la plataforma web. Esta
carga es la que permite

el acceso a la plataforma
de encuesta online para
responder la encuesta, es
decir, solo las personas
en la BBDD podran
contestar.

Se proyecta un timing
ideal de 10 dias habiles
para la aplicacion de la
encuesta.

La participacion es
voluntaria, no obstante
se requiere una
participacion minima del
60% para la validez de la
data.

Cliente envia 2
recordatorios a la base de
colaboradores definido
para responder la
encuesta, para propiciar
la participacion.

No se recomienda hacer
recordatorios a bases
parciales para resguardar
la confidencialidad

y anonimato.

2 SEMANAS

Una semana después de
cerrado el periodo de
medicion, se envian 2
entregables:

1. Resultados alojados
en plataforma
web de Confianza
Organizacional OTIC
SOFOFA - Almabrands
para visualizar los
dashboards y paneles
de control con los
resultados generales
de la medicion

2. Resultados en
Dashboards en
formato Excel, donde
se puede evaluar el
indicador de Confianza
Organizacional
cruzando mas de
una variable de
segmentacion y asi,
complementar los
resultados que arroja
la plataforma.

1 SEMANA
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3. Caracteristicas del
instrumento de medicion
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Encuesta online compuesta por 24 preguntas
que aborda asociaciones tanto hacia la Red de
Confianza como de la evaluacion de los atributos
de cada Dimension de Confianza.

Elingreso y llenado de encuesta es confidencial
y anénimo. Se ingresa mediante RUT o DNI para
asegurar que quien conteste la encuesta sea la
persona indicada, pero los resultados se muestran
de manera agrupada de acuerdo a los grupos o
segmentos que se quiere analizar.

Cada colaborador accede a contestar la encuesta
mediante un link enviado a su correo corporativo
0 en un computador habilitado por la empresa
para tales efectos.

El instrumento considera respuestas con
alternativas, en una escaladelaT.

La participacion tiene una duracion aproximada
de 10-12 minutos.

Los colaboradores pueden entrar mas de una vez
a la plataforma para completar la encuesta si lo
necesitara, sus respuestas quedan guardadas.

IMAGEN N°1
PANTALLA DE ACCESO
A LA ENCUESTA ONLINE

Ingresa tu DNI o RUT* *

*El RUT (Chile) debe ser ingresado con guion.
Ejemplo: 12345678-k
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4.1 Resultados alojados
en plataforma web

¢$Quiénes tienen acceso a la plataforma?

Cada vez que una organizacion o empresa decide aplicar
el modelo de Confianza Organizacional, entrega previamente
un numero de usuarios pre-definido de su equipo, a quienes
se les entrega claves de acceso a la data de resultados que
entrega la plataforma. Esta informacion contempla todos
los indices, dimensiones y variables medidas, siempre
resguardando la confidencialidad y anonimato de quienes
responden.

Los dashboards son de facil lectura y permiten visualizar los
grandes indicadores, al mismo tiempo que profundizar en
segmentos, dreas y atributos mas especificos.

¢, Como se adectia el Modelo de Confianza Organizacional a
las distintas empresas?

Una de las grandes fortalezas de este modelo, es que se trata
de un Modelo ad hoc, el que funciona y se adapta a todo tipo
de organizaciones, sean estas empresas publicas, privadas,
fundaciones, universidades, etc.

Cada entidad puede aplicar la encuesta base y agregar variables
de segmentacion claves o de interés especifico, incluso cambios
en la redaccion de algunas preguntas o enunciados. Esto no
altera la definicién ni calculo del modelo, sélo nos permite abrir
los resultados en las dreas que cada organizacion considere
estratégicas y relevantes para poder trabajar la confianza. Sin
embargo, no se pueden incorporar nuevas preguntas.

Variables que estan incorporadas en la encuesta de Confianza
Organizacional

Edad

Antigliedad

Nivel Educacional

Personas a cargo

Jornada laboral

©OOOOOO

Modalidad de trabajo actual

Variables de segmentacion extra que pueden incluirse
(algunos ejemplos)

Cargo

Ubicacién / Sucursal

Gerencia

Area

©OOOO

¢ Qué se obtiene desde la plataforma web y sus dashboards?

Los andlisis incorporados en la plataforma web permiten
observar el diagndstico general de la Confianza Organizacional
en la empresa, e incluyen visualizaciones en los siguientes
indicadores y analisis:

1. INDICADOR
‘ DE CONFIANZA
ORGANIZACIONAL

2. RED DE
CONFIANZA

3. IMPORTANCIA
« DIMENSIONES DE
CONFIANZA

4. DESEMPENO
DIMENSIONES DE
CONFIANZA Y DE
SUS ATRIBUTOS

5. MAPA DE
. GESTION DE LA
CONFIANZA

Los resultados obtenidos se muestran a nivel general, es
decir para el total de la muestra de colaboradores incluidos
en la medicion, y también a nivel de segmentos o grupos
especificos, de acuerdo a las variables que cada empresa
ha definido e incorporado como variables relevantes para
el andlisis de datos en torno a la Confianza Organizacional.
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1. INDICADOR DE CONFIANZA
ORGANIZACIONAL

INDICADOR GENERAL

Esta visualizacion permite conocer el indicador general
obtenido por la empresa en Confianza Organizacional,
considerando toda la base de colaboradores que participaron
de la medicion.

(@ Se expresa en un promedio de notas de 1a 7.

@ Es el promedio de las 8 dimensiones de confianza
ponderado por la importancia que tiene cada una de
estas dimensiones al interior de la organizacion.

(@ Se grafica en colores Verde-Amarillo-Rojo (como un
semaforo) para representar el nivel de confianza alcanzado
por la empresa:

- Verde: Alta confianza - Notas 6.0 a 7.0
- Amarillo: Media confianza - Notas 4.12a 5.9

- Rojo: Baja confianza - Notas 1.0 2 4.0

En el ejemplo, la empresa presenta un nivel medio de confianza
con un 5,3 promedio en el indicador general.

IMAGEN N°2
Ejemplo simulado del Indicador general de
Confianza Organizacional para una empresa

Alta Confianza (6.0 a 7.0)
[l Media Confianza (4.1a 5.9)
Baja Confianza (1.0 a 4.0)
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INDICADOR DE CONFIANZA POR SEGMENTOS

En una segunda visualizacion se presenta el promedio
de confianza organizacional obtenido por los distintos
segmentos considerados en la medicién, tanto aquellos
presentes en toda empresa como l0s grupos y segmentos
particulares definidos por la organizacion en evaluacion (en
el ejemplo, Edad, Sexo y Cargo u Ocupacion).

Aligual que el indicador general, se expresa en promedio de
notas dela7,y se destaca el nivel alcanzado con los colores
de semaforo. En el ejemplo adjunto, todos los segmentos
presentan un nivel medio de confianza organizacional hacia
la empresa en general.

IMAGEN N°3
Ejemplo simulado del Indicador general de Confianza
Organizacional por segmentos

Segmentos

Edad

54 51 54

Tengo Tengo Tengo Tengo

entre18y  entre2sy  entre36y  entre 46y

24 afios 35 afios 45 afos 55 afios.

Sexo

53

Hombre

5.5

Cargo / Ocupacion

52 54 52

Técnicos

54 51

Supervisores Jefes Asistentes Analistas
de

mantencién

Con estas imagenes, la empresa rapidamente identifica el estado
actual de la Confianza Organizacional entre sus colaboradores,
tanto a nivel general como por segmentos, pudiendo reconocer
facilmente donde estas los principales espacios de mejora pero
también las posibles ‘buenas practicas’ en confianza.
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2. RED DE CONFIANZA

Como preguntas iniciales en la encuesta online aplicada, se
busca conocer el nivel de confianza que tiene cada trabajador
con los distintos actores de la Red de Confianza. Se trata
de un set de b preguntas directas, previas a la aplicacion de
modelo de Confianza Organizacional propiamente tal, y que
registran el nivel de confianza que se tiene hacia el propio
equipo de trabajo, hacia los jefes directos, hacia los otros
equipos, hacia los directores y gerentes, y también respecto
de la empresa en general.

Se expresa en promedios de notas de 1a 7, los que no estan
relacionados con las dimensiones del modelo, se trata de
un levantamiento independiente y desde la declaracion de
cada trabajador. No pasa por otras formulas y andlisis para
ser construido.

Esta visualizacion permite obtener un diagndstico inicial de
la confianza en la red al interior de la empresa, espontaneo,
no construido desde variables o dimensiones especificas.
Debe concebirse como un buen termdmetro de la confianza
hacia los actores relevantes en la construccion de vinculos
al interior de la organizacion.

Elindicador de Confianza Organizacional, construido desde
el modelo, integra en su andlisis a esta Red de Confianza,
vinculando:

. Desempeiio de
Importancia de

= dimensiones X dimensiones
(atributos)

Los directores El jefe
o gerentes directo

Br

La empresa
en general

El equipo Los otros
de trabajo equipos

IMAGEN N°4

Ejemplo simulado de los promedios de confianza
declarada que se obtienen para la Red de
Confianza

Red de Confianza

5.3

Directores
o Gerentes

54

Organizacién

6.2 5.1
Su Los otros
Equipo equipos
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3.IMPORTANCIA DIMENSIONES DE CONFIANZA

Determinar la importancia que tienen las 8 dimensiones de
confianza para cada organizacion es crucial para la gestion de
confianza interna. Sin entender qué peso tiene cada una en
la realidad particular de cada organizacion para reforzar su
confianza, cualquier esfuerzo de gestion puede serenvanoy
derivarse en acciones irrelevantes que no impacten finalmente
los niveles de confianza de la empresa.

Para establecer la importancia que tiene cada dimension en
la construccion de confianza se lleva a cabo una regresion
simple que nos permite detectar el peso o importancia de cada
dimension en el promedio de datos de la Red de Confianza.
Es aca donde se relaciona la evaluacion de desempeio de las
distintas dimensiones de confianza (en todos sus atributos) con
los vinculos de confianza hacia la red de actores relevantes.

Laimportancia de todas las dimensiones suma un 100%. Este
ejercicio nos permite visualizar el aporte (en porcentaje)
de cada dimension a la confianza en la empresa, y de
esta manera podemos priorizar la gestion para aquellas
dimensiones que son las mas relevantes, las que tienen
mayor porcentaje y peso.

IMAGEN N°5
Visualizacion simulada de los porcentajes de
Importancia de las 8 dimensiones de confianza

Dimensiones Importancia

Preocupacion por las condiciones
laborales 311

Claridad y honestidad en la
comunicacion 21

Cercania, colaboracion y
participacion

Responsabilidad y cumplimiento de
compromisos

Competencias adecuadas y fomento
al desarrollo

Capacidad de manejar conflictos

Respeto y ética organizacional

Conexién y compromiso con el
entorno

En el ejemplo simulado, aparecen como las
dimensiones mds importantes para construir confianza
en la empresa Preocupacion por las condiciones
laborales, Competencias adecuadas y fomento al
desarrollo, y Cercania, colaboracion y participacion.
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4. DESEMPENO DIMENSIONES DE CONFIANZA Y
DE SUS ATRIBUTOS

La evaluacion del desemperio de las dimensiones del modelo
nos muestra el diagnéstico de estado actual de la Confianza
Organizacional en la empresa en medicion; entender donde
estdn sus fortalezas y necesidades de mejora es un elemento
basico para avanzar en una gestion de la confianza entre
sus trabajadores.

El desempeno de cada dimension se calcula como el promedio
del cumplimiento de la empresa en el set de atributos que la
componen y va expresado en unaescaladela’.

IMAGEN N°6
Visualizacion simulada de los promedios de
Desempeiio de las 8 dimensiones de confianza

Dimensiones Desempefo

Preocupacion por las condiciones
AIA laborales 58

Claridad y honestidad en la
comunicacion 52

Cercania, colaboracion y
participacion 55

Responsabilidad y cumplimiento de
compromisos 54

Competencias adecuadas y fomento
al desarrollo 54

Capacidad de manejar conflictos

53

Respeto y ética organizacional

5.9

Conexién y compromiso con el
entorno

La evaluacion de cada dimension y sus atributos se muestra

como un promedio, al igual que el indicador general, pero

también podemos ver como se distribuyen las evaluaciones

de cada atributo agrupadas de la siguiente manera:

© El % de notas entre 1,0 y 4,0 expresan un Bajo desemperio
o cumplimiento del atributo

El % de notas 5,0 expresa un nivel Medio de desemperio
o cumplimiento del atributo

El % de notas 6,0 y 7,0 expresan Alto desempeiio o
cumplimiento de atributo

Esto nos permite entender lo que se esconde detras del
promedio y asi poder gestionar con mayor precision en
aquellos atributos y segmentos en donde aparecen los desem
pefios mas bajos.

IMAGEN N°7
Visualizacién simulada de los desemperios que se obtienen para
los atributos de cada dimension

Desempefio Atributos por Dimension

Preocupacion por las condiciones laborales [v]

Promedio Bajo desempefio Medio
(notas 1a4) desempefo

(notas 5)

Alto desempefio
(notas 6y 7)

Atributos

La organizacion ofrece las
condiciones sanitarias basicas
(servicios higiénicos, comedores y
duchas) y de ambiente fisico
(espacios, iluminacién y ventilacién)

En la organizacion existen las
condiciones preventivas para peligros
(sefialética, circulacion y vias de
evacuacion)

La organizacién cumple los
compromisos establecidos en el
contrato de trabajo

Me entregan las herramientas y las
condiciones necesarias para el buen
desempeio de mi trabajo

La organizacién entrega beneficios a
los/las trabajadores(as) mas alla del
sueldo acordado

Me apoyan ante problemas
personales y familiares

En el ejemplo, se muestran desempefios simulados obtenidos para
la Preocupacion por las condiciones laborales: el promedio general
y los % de Bajo, Medio y Alto desempefo para cada uno de sus
atributos, donde surgen como atributos urgentes de gestion, Me
entregan las herramientas y las condiciones necesarias para el buen
desempefio de mi trabajo, y La organizacion ofrece las condiciones
sanitarias basicas y de ambiente fisico.
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La plataforma web también permite visualizar resultados
para cada Dimensién de Confianza en asociacion con las
distintas variables de segmentacion incorporadas al andlisis
de la Confianza Organizacional (edad, antigliedad, drea, cargos,
zonas, etc.).

Esta visualizacion permite seleccionar para qué Dimensidony qué
Segmento se quiere observar los desempefios especificos, pero
también permite comparar el desemperio de las 8 dimensiones

de confianza en una misma variable de segmentacion.

IMAGEN N°8

Visualizacién simulada de los desempeiios que se obtienen
en las 8 Dimensiones de Confianza en relacion con la variable
Antigliedad

Dimensiones Generales Menos de 1 1a5afos Mas de 5 afios

Preocupacion por las
condiciones laborales

Claridad y honestidad en la
comunicacién

Responsabilidad y
cumplimiento de
compromisos

Competencias adecuadas y
fomento al desarrollo

Capacidad de manejar
conflictos

Respetoy efica organizaciona! ___“
Conexién y compromiso con el

Alta Confianza (6.0 a 7.0)
Media Confianza (4.1a 59)
Baja Confianza (1.0 a 4.0)

Solo se muestran los grupos con al menos 6 casos

En esta simulacion, observamos la apertura por Antigliedad para las 8 dimensiones de confianza. ;; Qué podemos observar?
Que el desempeiio de las 8 dimensiones tiende a ser mayor en personas con antigliedad menor a 5 afios, y que las urgencias
de gestion estdn en las personas de més de 5 afos de antigliedad para la dimensién Competencias adecuadas y fomento
al desarrollo.
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IMAGEN N°9

Visualizacién simulada de los desempeiios que se obtienen
en las 8 Dimensiones de Confianza en relacion con la variable
Antigliedad

Dimensiones Atributos de Competencias y Desarollo Segmentos

Competencias adecuadas y Menos de 1 1a5anos Mas de 5 afnos
fomento al desarrollo

General Dimension

Los/as directivos(as) y jefe(as)
tienen las capacidades
adecuadas para hacer su
trabajo.

Mis companeros(as) cuentan
con las capacidades
adecuadas para hacer su
trabajo.

En la organizacion existen
incentivos y reconocimientos
hacia el buen trabajo realizado.

En la organizacion existen
posibilidades de crecimiento y
desarrollo profesional.

En la organizacion se toman
medidas oportunas frente a un
mal desempefio

Alta Confianza (6.0 a 7.0)
Media Confianza (41 5.9)
Baja Confianza (1.0 @ 4.0)

Sélo se muestran los grupos con al menos 6 casos

En este ejemplo, se presenta la tabla con la apertura para la Dimension Competencias adecuadas y fomento al desarrollo en
asociacion con la variable Antigliedad. Se observa el desempefio general de la dimension y los desempefios de sus atributos.
El atributo de esta dimension con mayor necesidad de mejora es En la organizacion existen incentivos y reconocimientos
hacia el buen trabajo realizado, con mayores desafios en las personas de mas de 1afo de antigliedad.
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5. MAPA DE GESTION DE LA CONFIANZA

Para impulsar la gestion de la confianza organizacional, el
modelo incluye una herramienta grafica que permite, en
una rapida mirada, entender los espacios de fortalezas y
también de mejoras en la confianza organizacional.

Se genera asi, un Mapa de Gestién de la Confianza, que nos
permite visualizar en el eje vertical la importancia de cada
dimensién (expresado en % de 0 2100) y en el eje horizontal
el desemperio promedio de cada una de las dimensiones
(en promedio de notas de 1a 7), de manera de poder visualizar
las oportunidades y desafios de mejora para la construccion
de confianza, poniendo foco en aquellas dimensiones que
son mas relevantes en la construccion y fortalecimiento de
la confianza y que presentan desempefios mas débiles en
relacion al promedio.

IMAGEN N°10
Mapa de gestién de la confianza

Dimensiones Importancia Desempefo

Preocupacion por las condiciones

laborales 311

5.8

Claridad y honestidad en la
comunicacion

21 5.2

Cercania, colaboraciony
participacion

55

Responsabilidad y cumplimiento de
compromisos

54

Importancia
(Escala 0 a 100)

Competencias adecuadas y fomento
al desarrollo

54

Capacidad de manejar conflictos

53

Respeto y ética organizacional

59

Conexion y compromiso con el
entorno

Elementos que componen el Mapa de Gestion y guia general
para reconocer los espacios de gestion urgente:

Nivel de desempeiio medio: es el promedio de los desemperios de las
8 dimensiones de confianza. Expresado en la linea punteada vertical.

Nivel de Importancia media: es el promedio de la importancia de las 8
dimensiones de confianza. Expresado en la linea punteada horizontal.

Area de Fortalezas: en esta zona se ubican las dimensiones que
destacan por su buen desempefio. Elementos con nota 6 o superior.
Expresado en zona punteada en el extremo derecho del mapa.
Recomendamos reforzar el desempefio de las dimensiones de esta
zona, con acciones vinculadas a los atributos mas destacados en
su desempefio.
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[f] Area de Fortalezas

[l Area de oportunidades primarias {7 Area de oportunidades secundarias

40
35
30
25
20

15

52 54 56

(Escalade1a?7)

5.8

Desempefio

Area de Oportunidades Primarias: aca se ubican aquellas
dimensiones de gestion mas urgente para potenciar la confianza,
ya que se trata de dimensiones mas relevantes pero con bajos
desempenios. Expresado en la zona blanca superior. Recomendamos
enfocar planes de accion desde las dimensiones criticas que aparecen
en esta zona, haciendo zoom en los atributos que aparecen mas
débiles en su desempefio.

Area de Oportunidades Secundarias: en esta posicidon se ubican
aquellas dimensiones con algo de potencial para aumentar la
confianza, principalmente porque presentan un desempefio menor.
Se recomienda gestionar en el mediano plazo.
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Cada organizacion presenta un perfil de confianza particular
y tiene desafios para su construccion y fortalecimiento que
son unicos:

IMAGEN N°11
Empresa ejemplo 1

Dimensiones Importancia  Desempefio [ Area de Fortalezas B Area de oportunidades primarias 7} Area de oportunidades secundarias

Preocupacion por las condiciones 40

bl5 laborales 19.7 5.9
35

Claridad y honestidad en la
comunicacion 21 5.8 30

Cercania, colaboracion y
participacion : 5.8 25

20

Responsabilidad y cumplimiento de
compromisos . 58

Importancia

15

(Escala 0 a 100)

Competencias adecuadas y fomento
al desarrollo . 56

Capacidad de manejar conflictos

57

Respeto y ética organizacional 6.0 E . 48 50 52 54 56 58

(Escalade1a?)

Conexién y compromiso con el -
entorno . . Desemperio

IMAGEN N°12
Empresa ejemplo 2

Dimensiones Importancia  Desempefio [} Area de Fortalezas [l Area de oportunidades primarias {7} Area de oportunidades secundarias

Preocupacion por las condiciones 40

laborales 13.7 5.9

35

Claridad y honestidad en la
comunicacion 6.2 5.6 30

Cercania, colaboracion y
participacion . 57 25

20
Responsabilidad y cumplimiento de

compromisos . 56

Importancia

15

(Escala 0 a 100)

Competencias adecuadas y fomento
al desarrollo . 55

Capacidad de manejar conflictos

5.6

Respeto y ética organizacional 6.1 ! 46 48 50 52 54 56

(Escalade1a?)

Conexion y compromiso con el -
entorno . . Desempeno
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4.2 Resultados en Dashboards
en formato Excel

& Qué puedo hacer con esta informacion?

Esta visualizacion permite analizar con mayor detalle [0S  Este archivo Excel, que presenta dashboards adicionales a la
resultados de la medicion de Confianza Organizacional,  plataforma web, se comparte a los usuarios que la organizacion
profundizando en mdiltiples segmentos alavezy facilitando el desee, previo a la realizacion de una breve capacitacion a los
cruce de informacion entre variables y segmentos, parahacer  equipos que hardn uso de la informacion.

los zoom que sean de mayor relevancia para cada empresa.

IMAGEN N°13

DASHBOARD CONFIANZA ORGANIZACIONAL SOFOFA alm ma ,

NOTA CONFIANZA ORGANIZACIONAL RED DE CONFIANZA DESEMPENO POR DIMENSIONES
6,7 6,5
59 58 57
Fundaciénen  Directivosdesu  Elffadirectoradela  Suequipode  OtrosEquipos dela Preccupacién por  Claridad y Corcania,  Responsabilidady ~Competencias Cwucma de  Respetoyética  Conexiény
Alta Confianza (6.0 a7.0) General fundacién fundacién Trabajo fundacién las condiciones  Honestidad enla  colaberaciény cump.de adecuadas y iso con
Media Confianza (4.1 2 5.9) laborales fomentoal ol entorno
Alta Confianza (1.0  4.0) desarrollo
20% 2% 29% 18% 10% 7% 3% 1%
IMPORTANCIA DE LA DIMENSION
ZOOMEN DIMENSIONES
Mi Fundacion of ici itari i icios higiéni y duchas) y jente fisico (esp 6,3 Hay instancias para que las lavision, misién y/o propésito de la Fundacién 59
En mi Fundacion existen | i i I Aalética, ci iony vias de 6 65 En mi Fundacion parte i ion entre los distintos niveles y creas 58
Mi Fundacio P i i | b 65 sei izacional, los roles de yloq pera de cada carg 59
Me entregan las i y las condici ias para el b mi trabajo 62 i ion i se ica através de def portunay fluida 62
Mi Fundacio ios al i as alld 50
Me apoyan ante problemas personales y familiares 61
Los jefes se muestran abiertos y cercanos 64 En mi Fundacin se cumple lo que se promete 58
En mi Fundacion se fomentala colaboracion y el trabajo en equipo 63 i de mi Fundaci trabajo y responden alos compromisos conotras ¢ 6,2
g i ias de y distensi flitar el imi i 59 En mi Fundacién hay coherencia entre Io que se dice y Io que se hace 58
i6n de todos lo: i frente atemas i y i susideas 59 En mi Fundaci6n se asumen los errores cometidos y se responde ante ellos, en los distintos niveles 57
Mi equipo de trabajo es unido y existe un ambiente de sana convivencia 63 En mi Fundacion existe espacio para cometer errores y aprender de ellos 58
oj para hacer su trabajo 64 En mi Fundacion se sabe a quién recurrir en caso de un problema en el trabajo. 62
cuentan con i sutrabajo 63 i manejan y los confli p q dentrode 59
En mi Fundacién existen incentivos y imientos hacia el buen trabajo reali 46 En mi Fundacion I i is han sid i ientoy 58
En mi Fundacion exi ibil imiento y desarrollo i 54 gesti i isis en mi Fundacion el bien comany no desde un interés personal. 5,8
En mi Fundacién se toman medidas opx frente aun mal 58 En mi Fundacion se manejan y las crisi el entomo (social, ambiental, econ: 5,8
Las relaciones al interior de mi Fundacion se dan en un clima de respeto mutuo, sin importar el cargo 62 dio de Mi Fundacion se preocupa de generar un impacto positi iedady no s6lo de tener buenosres. 5,9
Las decisiones en mi Fundacion se toman de formajusta'y pensando en el bien coman 58 dio de Mi Fundacion se i I i las q a siendo un aporte para sus habit 5,8
Las précti i Fundacion son y éticas 60 Promedio de En mi Fundacién existen i y i 56
Mi Fundaci ylo i 7 61 Mi i i teméticas que son relevantes parala sociedad en general 58
En mi Fundacién se resp: iversi I i iasy i 62
INDICADORES DE RELACION Y PROYECCION
Disponsicion a RECOMENDAR Disposicion a PERMANECER Percepcién de INNOVACION
Bajo; 9,6% Bajo; 9,6% .
Medio; 17,3%
Medio; 7,7% Medio; 9,6%
Alto; 55,8%
Bajo; 26,9%
Alto; 82,7% Alto; 80,8%
NOTAPROMEDIO 6.2 NOTAPROVMEDIO 62 NOTAPROVMEDIO 53
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La empresa representa un lugar de encuentro, donde
la calidad de los vinculos entre las personas tienen el
inmenso potencial de facilitar su adaptabilidad frente
un contexto liquido y en permanente transformacion.
De alli la trascendencia de la confianza y su gestién
como el cimiento para la construccion de certeza
organizacional ante un contexto de incertidumbre.

Con esa conviccioén, nacié en 2019 el modelo de
Confianza Organizacional, creado por OTIC SOFOFA y
Almabrands, que propone una metodologia de analisis
para determinar y entender el grado de confianza
que tienen las personas en sus empresas, equipos
y lideres, identificando las variables y condiciones
que tienen mayor impacto hoy en su desarrollo.

El presente libro recoge los resultados de la investigacion
realizada en 2023 para medir el estado de la confianza
organizacional a nivel nacional y observar sus
transformaciones a partir de fendmenos de alto impacto
en Chile y el mundo, como la pandemia de Covid-19.

De esta forma, el texto integra las reflexiones generadas
a través de un modelo orientado a analizar, pero
sobre todo, a gestionar la confianza, en un esfuerzo
que busca entregar nuevas herramientas a todas las
organizaciones que buscan seguir avanzando frente
a los desafios que plantea el futuro del trabajo.

SOFOFA alma  sencd

abra confianza

[ ——— organizacional



