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RESUMEN

La presente investigacion surge por la necesidad de conocer la influencia
de la herramienta del Coaching en el mejoramiento profesional, por lo cual, el
objetivo general es evaluar el Coaching en el desempefio del personal que
integra el nivel gerencial de una empresa del ramo asegurador, ubicada en
Maracay Edo. Aragua. La metodologia utilizada fue de tipo descriptiva con un
diseio de campo, haciendo uso de recursos metodologicos para la
recoleccion de los datos como la revisidbn documental, el cuestionario y la
triangulacion metodoldgica. Mediante la revision documental se obtuvo la
informacion sobre el desempefio de los Gerentes no fundamentado en el
Coaching. A través del cuestionario, se obtuvo la informacion directamente
de las personas que reportan directamente a cada Gerente para conocer su
apreciacion sobre el desempeno fundamentado en la herramienta del
Coaching y una vez aplicada la metodologia se elaboraron tablas y graficos
que ilustran los datos recogidos acompanados de un breve analisis, el cual
tiene como fin darle sentido argumentativo a los resultados obtenidos. Es por
ello, que luego de comparar los comportamientos presentados por los
integrantes del nivel gerencial, bajo la formacion basada en la herramienta
del Coaching, se puede concluir que se evidenciaron cambios significativos
en las actitudes y comportamiento de cada uno de ellos, orientadas a lo
esperado por la organizacion, lo que se traduce en el logro de la optimizacion
del desempefio.

Palabras Claves: Coaching, desempenio.
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ABSTRACT

This research arises from the need to know the influence of the tool of
coaching in professional development, therefore, the overall objective is to
evaluate the performance Coaching staff that integrates the management
level of a company the insurance branch, located Maracay Edo. Aragua. The
methodology used was descriptive with a field design, using methodological
resources for data collection and document review, questionnaire and
methodological triangulation. By document review information on the
performance of the managers failed to substantiate in the Coaching was
obtained. Through the questionnaire, the information directly from the people
who report directly to each manager to know your assessment of the
performance based on the Coaching tool and once the methodology used
charts and graphs were drawn illustrating the data collected was obtained
accompanied by a brief analysis, which aims to give argumentative sense
results. That is why, after comparing the behaviors presented by members of
the management level, low-based training tool Coaching, we can conclude
that significant changes were evident in the attitudes and behavior of each of
them, aimed at the expected by the organization, resulting in the achievement
of performance optimization.

KEY WORDS: Coaching, performance.
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INTRODUCCION

La creciente importancia de la productividad y la competitividad, han
llevado a las empresas a asumir su compromiso con el mejoramiento
continuo de las competencias de su personal. El adiestramiento y desarrollo
del talento humano es una de las estrategias fundamentales de toda
organizacion que pretenda ser exitosa. Hoy, en la sociedad del conocimiento
el recurso humano constituye la base del éxito organizacional y su mayor
ventaja competitiva; es por ello que las empresas cada vez mas se interesan
por mantener y contar con personas altamente capacitadas que puedan
cumplir los objetivos organizacionales propuestos a alcanzar; de alli la
importancia que tienen los programas de adiestramiento y desarrollo, que
alineados al alcance de dichos objetivos, se implementan en una empresa,
para proporcionarle a los empleados los conocimientos, actitudes,
habilidades y destrezas necesarias para convertirlos en un personal valioso y

calificado en el desempefio de sus funciones.

Sin embargo, el éxito de una organizacion suele estar asociado al
desempeno de un gerente, o de sus lideres, la vida de la organizacion
depende de su habilidad, teniendo que tomar constantemente decisiones
sobre objetivos, acciones o recursos, en busca de la mejora de la eficiencia
en las tareas y de la satisfaccion del personal. Por lo que las empresas en
todo momento requieren lideres que posean competencias que le posibiliten
ejercer su funcion llevando a su equipo de trabajo a participar en un
ambiente que estimule el compromiso y la participacion en los distintos
niveles de trabajo, favorezca el crecimiento para el aprendizaje, oriente al
funcionario hacia los resultados y por ende al rendimiento individual y grupal

de cada uno de ellos.



En este sentido se busca optimizar el rendimiento de las empresas
mejorando el estilo de liderazgo, la comunicacion interna, las relaciones
interpersonales, reforzando valores y el compromiso organizacional; para lo
cual se viene empleando el Coaching, que es una técnica de desarrollo de
personal emergente, que ayuda a las personas a realizar mejor, todo aquello
que ya sabe hacer, potenciando sus habilidades y capacidades, y al mismo
tiempo, permite el aprendizaje de nuevos conceptos para llegar hasta donde
desee, pero siempre es el coachee quien mediante sus propios medios

obtiene las respuesta necesarias para lograr sus objetivos.

La presente investigacion pretende evaluar el Coaching en el desempefio
del personal que integra el nivel gerencial, de una empresa del ramo
asegurador, que busca alcanzar los maximos niveles de calidad en el
servicio, a fin de satisfacer las exigencias de sus clientes y es por ello que el

estudio esta estructurado de la siguiente manera:

Capitulo | ElI Problema, en el cual se presenta el planteamiento del
problema, los objetivos que tienen previstos alcanzar y la justificacion, donde

se resalta la importancia del desarrollo de esta investigacion.

Capitulo Il Marco Tedrico, constituye el fundamento conceptual y de
referencia del estudio, por lo que se consideran otras investigaciones
realizadas con relacion directa al tema trabajado, que son los antecedentes;
se compilan el conjunto de temas y aspectos que soportan y explican la

formacion mediante el Coaching y las bases tedricas.

Capitulo Il Marco Metodolégico, en el cual se describe y desglosa toda la

metodologia utilizada para la realizacién del estudio, por lo tanto se sefiala la



naturaleza de la investigacion, las técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos empleados, la poblacion objeto de estudio y el cuadro metodologico

elaborado como estrategia para la consecucion de los objetivos planteados.

Capitulo IV Analisis e Interpretacion de los Resultados, en donde se
presentan los datos obtenidos mediante analisis y representaciones graficas
de los hallazgos encontrados; utilizando graficos circulares se explica la
percepcion general del grupo de personas consideradas, en cuanto a las
dimensiones creadas para explorar su desempefio como lideres, y mediante
un grafico de barra se visualiza la comparacién de cada una de las
dimensiones actitudinales que fueron objeto de estudio, todo ello responde a

las interrogantes planteadas en los objetivos previstos a alcanzar.

Por ultimo, se presentan las conclusiones y las recomendaciones
resultado del proceso investigativo llevado a cabo, sefalando asi las
consideraciones que a juicio de la autora, se deben tener en cuenta para
mejorar el desempeino de la gerencia y con ello la eficiencia y productividad

de la organizacion.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

Este auge de globalizacion, ha hecho que la economia a nivel mundial,
logre integrar mercados, y por lo tanto, destruir fronteras geograficas y
politicas, haciendo de la globalizacion, una forma para lograr competitividad y
cooperacion entre paises, sectores y mercados. Asimismo, ha traido consigo
rapidos y constantes avances de la Ciencia y la tecnologia, dando pie al
surgimiento de la denominada sociedad del conocimiento, donde el
aprendizaje constante de las personas es imprescindible para generar el
cambio y progreso de las sociedades, instituciones y empresas; la base del
éxito organizacional lo constituye su capital intelectual, ya que permite tener
una ventaja competitiva, aprovechar las oportunidades que ofrece el
mercado y procurar el maximo bienestar posible, tanto de la empresa como

el del trabajador.

En la actualidad, las organizaciones se ven obligadas no sélo a producir,
sino a innovar sus procesos y a mejorar sus servicios por medio de la
instalacion de nuevas tecnologias y de la capacitacion, haciéndolas mas
competitivas y sostenibles en el mercado, implicando esto, enfrentarse a un
mercado globalizado capaz de afrontar los problemas, retos y desafios que

se presentan.

Desde los tiempos del enfoque clasico tradicional de la Administracién, se

hace mencién a la necesidad de entrenar y orientar a los trabajadores para
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que mejoren su desempefo laboral, por ejemplo, Frederick Taylor, propulsor
del movimiento de la organizacion cientifica del trabajo, que tenia por objeto
la utilizacion de métodos cientificos para realizar eficientemente las
actividades laborales y dirigir a los obreros a fin de obtener prosperidad para
el empleador y los trabajadores, al enunciar los principios de la
administracion cientifica, en el tercero de ellos, considera que la seleccion y
un entrenamiento adecuado permitira lograr que trabajador labore

eficazmente (Hernandez y Morales, 2004).

Posteriormente, dada la tendencia del trabajo en la que cae este enfoque,
nace el enfoque humanistico, el cual concentra su interés por el hombre y su
grupo social, gracias a su desarrollo y a los logros alcanzados por las
Ciencias Sociales, se tiene muy en cuenta los aspectos emocionales de los
trabajadores, su intereses y motivaciones, para que éstos puedan alcanzar
sus propias metas y ambiciones personales, se sientan bien consigo mismos,
tengan un mejor desempeno en el ambito laboral y avancen es su carrera

profesional, permitiendo asi el mejoramiento continuo de cada uno.

Toda organizacion que ha comprendido que su principal activo es la
gente, y que desea que sienta lo importante que es para ella la labor que
realiza su personal, considera un programa de adiestramiento y desarrollo
una gran inversién, que busca maximizar el rendimiento del recurso humano
para alcanzar el éxito esperado, Garfield (1994) sefiala que ‘las
organizaciones modernas que alcanzan el éxito, son auténticas muestras de
la expansion del trabajo en equipo, de la formacion y creatividad de su
gente”; es decir que son organizacion que han decidido darle un giro a la
gestion del talento humano, a la manera como se dirige al personal y lo

preparan para asumir los retos de la dinamica actual, el trabajador se
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convierte en un socio estratégico para el alcance de los objetivos

organizacionales.

A partir de considerar la formacion profesional como una estrategia
fundamental para mantener niveles adecuados de productividad y
competitividad, se han presentado diferentes métodos y técnicas de
adiestramiento y desarrollo, tales como cursos en aulas, asignaciones
especiales, adiestramiento en el puesto de trabajo, inducciones, entre

muchos otros, cada uno con un fin especifico a cumplir.

Sin embargo, hoy en dia han surgido una serie de herramientas
innovadoras, dirigidas a motivar eficazmente a la gente, a perfeccionar sus
competencias, gestionar sus conocimientos, a ayudarlos a descubrir aquellos
talentos escondidos y corregir aspectos de su personalidad que pudieran
afectarle, para llegar a ser, a futuro, lo que se han planteado alcanzar;
mediante un proceso donde la persona tratada es la principal protagonista y
responsable de su progreso; entre estas herramientas se encuentra
principalmente el coaching; grandes organizaciones en el mundo entero
reconocen la efectividad de esta técnica entre ellas Baxter, Gillette y ABB,
reconociendo “haber encontrado una estrategia que hace posible un cambio
muy positivo, orientado a la movilidad de todos los ejecutivos para dejar
viejos paradigmas metacéntricos de autoridad y poder” (Eslava, 2006: En
linea); esto significa que las empresas ya no pueden ser lideradas ni

gerenciadas con la visién clasica del mando y el control.

A pesar del nuevo panorama al que se enfrentan las organizaciones, de

las innumerables e innovadoras técnicas gerenciales que constantemente
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surgen para lograr que las empresa puedan mantenerse en los mercados,
cada vez mas competitivos, existen muchas comparias que aun operan bajo
los enfoques de la gerencia tradicional. En el caso particular de la gerencia
venezolana, considerando los resultados de las investigaciones realizadas en
la catedra Problematica de la Administracion Venezolana, de la escuela de
Administracion de la Universidad de Carabobo, Mora (2004: En linea) explica
que la gran falla de la actual gerencia del pais viene dada por el olvido de
“como rescatar el factor humano, de hacer las organizaciones mas humanas
que puedan combinar exitosamente la competitividad y productividad en pro
del crecimiento de ambas partes, que incentive, motive al personal a

desarrollar su potencial, para dar valor agregado a su capital intelectual”.

Especialmente, esta falla puede observarse facilmente en organizaciones
que son lideradas por gerentes que trabajan utilizando métodos del pasado,
y que su estilo de gerenciar no ha evolucionado a la par del pensamiento
moderno; la prioridad de un directivo debe estar enfocada en las personas y
en sus comportamientos y no sélo en sistemas y procesos, a fin de obtener

las mejores respuestas de todos los individuos a favor de la empresa.

Es por ello, que el gerente de hoy debe motivar a todos los individuos
para mejorar continuamente, ser utiles a la organizacion e inspirar una nueva
forma de actuar. En este sentido, cualquier empresa que busque mejorar su
rendimiento, las acciones de mejora deben estar orientadas,
fundamentalmente en un principio, al desarrollo de las competencias de sus
gerentes y particularmente las actitudinales; tal como sefala Lara (2004)
quienes deben desaprender y aprender nuevos comportamientos en las

empresas son sus directivos, puesto que sus conductas son modelos a
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seguir, y son éstos quienes en primer lugar deberian orientar y guiar a los

empleados al alcance de los objetivos organizacionales.

De manera que la organizacion objeto de estudio, se dedica a la
busqueda de la satisfaccion de sus clientes, ofreciéndoles servicios de
proteccion personal y automotriz, con la finalidad de preservar su patrimonio
y tiene como vision la consolidacion en el mercado y que sus clientes
perduraren en el tiempo, por lo que es importante contar con lideres que

conduzcan al logro de las metas planteadas y encaminen al personal a ello.

Es indudable entonces, que la empresa requiere de todo el esfuerzo de
sus empleados para continuar creciendo y fortaleciéndose, sin embargo no
se puede pedir calidad de servicio si no se orienta y ayuda a los trabajadores
a desarrollar habilidades para brindar un servicio de excelencia, en este
sentido, se requiere de un liderazgo eficaz que optimice el rendimiento del
personal, mantenga motivado a la gente y genere equipos de trabajo de alto
desempeno. Eslava (2006: En linea) sostiene que “la funcién de dirigir
personas en la organizacion, es considerada por algunos especialistas como
una de las mas complejas y dificiles tareas, que exigen del ejecutivo
multiples competencias, siendo una de las importantes la formacién

psicolégica y humanista solida”.

El personal que integra la gerencia de la empresa objeto de estudio, se
caracteriza por haber escalado posiciones a lo largo de su desarrollo
profesional dentro de la empresa, ya que en este ramo, la principal fuente de
reclutamiento es el personal interno, especialmente para aquellos cargos que
permitan brindarle a su gente oportunidades de crecimiento; por lo que se

puede decir que este personal cuenta con un gran dominio de las
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competencias técnicas necesarias para desempenarse de manera eficaz, sin
embargo este dominio no garantiza el éxito de un profesional y se hace
necesario desarrollar las competencias actitudinales, como aspecto
fundamental para todos los ocupantes de cargos a este nivel, que implique la

direccion y supervision de los trabajadores.

Es importante sefalar que segun datos suministrados por el Dpto. de
Recursos Humanos, de acuerdo a la evaluacién de desempefio realizada en
el ano 2013, se evidencio la deficiencia en las competencias actitudinales,

los cuales se reflejan graficamente en el diagrama de Ishikawa (Figura N° 1).

CAUBA EFECTO

COMUNICACION INTELIGENCIA
EMOCIONAL

compeiencies
garencisies
Frevplgoe ko
smeoionasl ¥
PLANIFICAGION | CONGGIMIENTS |
[roma pE pECISIONES]
Figura N*1

Fuente: Gerencia de Recurses Humanes {2018)
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Es por esta razon que la Gerente de Recursos Humanos junto con el
Gerente General, toman la iniciativa de poner en marcha un programa de
capacitacion basado en la herramienta del Coaching, para formar a los
gerentes de todas las areas de la organizacibn en busqueda del
mejoramiento de sus competencias actitudinales. Es entonces durante el afio

2014, cuando se da inicio y desarrollo a dicho programa de formacion.

Por lo anteriormente planteado, es que la presente investigacion tiene
como eje central evaluar el Coaching en el desempefio del personal que
integra el nivel gerencial en una empresa del ramo asegurador, ubicada en
Maracay Edo. Aragua. Para efectos de este estudio se entendera por
Coaching la definicion que sefala la Asociacion Espafola de Coaching
(ASESCO) (s/f: En linea), que lo define como “un proceso de entrenamiento
personalizado y confidencial mediante un gran conjunto de herramientas que
ayudan a cubrir el vacio existente entre donde una persona esta ahora y
doénde se desea estar”. Es decir, esta herramienta, representa conjunto de
esfuerzos y técnicas enfocadas al equipo humano de una empresa u
organizacion y el mismo, esta destinado a lograr a la vez, la eficacia en los
resultados y la motivacion y satisfaccion personal de los trabajadores,

cualquiera que sea su nivel.

Las organizaciones que apuestan decididamente por el desarrollo del
capital intelectual, han encontrado en el Coaching un modelo de inestimable
valor, de acuerdo con la ASESCO (s/f: En linea) este proceso “genera
nuevas posibilidades para la accion y permite resultados extraordinarios en el

desempeno”, y se ha convertido en un arte para que la personas consigan lo
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mejor de si mismas, en todo aquello que deseen mediante una relacion

continuada.

En consecuencia surgen las siguientes interrogantes:

¢Es eficaz el desempeio del personal que integra el nivel gerencial de la

organizacion, no fundamentado en la herramienta de Coaching?

.Es eficaz el desempeno del personal que integra el nivel gerencial,

fundamentado en la herramienta del Coaching?

¢ Es el Coaching una herramienta que puede ser empleada para optimizar el

desempeno del personal que integra el nivel gerencial?

Objetivos de la Investigacion

Objetivo general

Evaluar el Coaching en el desempefio del personal que integra el nivel
gerencial de una empresa del ramo asegurador ubicada en Maracay Edo.

Aragua.
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Objetivos especificos

Determinar la eficacia en el desempeno del personal que integra el nivel
gerencial de la organizacion, no fundamentado en la herramienta del

Coaching.

Analizar la eficacia del desempefio del personal que integra el nivel

gerencial, fundamentado en la herramienta del Coaching.

Comparar el desempefio de los integrantes del nivel gerencial, bajo la

formacion fundamentada en la herramienta del Coaching.

Justificacion

Dada la necesidad que hoy en dia tienen las organizaciones de mantener
potenciadas y actualizadas las competencias profesionales de sus
trabajadores, para responder efectivamente a las exigencias del mercado
globalizado, que demanda para todo y en todo momento, el maximo de
creatividad, innovacion y calidad; las personas requieren de un liderazgo
eficaz que mediante decisiones acertadas sefalen el camino a seguir, sea su
fuente de inspiracion y ayude en su proceso de desarrollo personal; es por
ello que Evies, Hernandez, Martinez y Varuzza, (2003: en linea), sefialan que
“los aspectos fundamentales que determinan el desarrollo de los paises y las

empresas son la cantidad y la calidad de sus lideres”.

El Coaching como estrategia para el desarrollo del personal en una

organizacion, implica la figura de un lider, que es el Coach el cual se
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encargara de planificar la manera en que ensefara al Coachee para que éste
aprenda y pueda mejorar sus habilidades personales y profesionales por si
mismo. La figura del Coach proviene del mundo deportivo, un profesional que
‘recomienda lo que hay que hacer pero también tiene un fuerte componente
de liderazgo y motivacion” (Riegner ,2000: en linea), que ademas de marcar
la estrategia que se debe seguir, estimula psicolégicamente a los miembros

del equipo para sacar grandeza y derribar obstaculos.

Emplear una herramienta de desarrollo de personal de manera exitosa, en
cualquier organizacion, involucra un gran trabajo por parte de los
profesionales encargados de gestionar el recurso humano, es por ello que la
presente investigaciéon pretende evaluar el Coaching en el desempefio
gerencial, con la finalidad de determinar si la aplicaciéon de esta herramienta
logro la optimizacidn del desemperio de los integrantes de este nivel en una
empresa del sector asegurador ubicada en Maracay Estado Aragua, donde
se busca la formacién integral permanente de dichos empleados, como

estrategia para el logro de los objetivos organizacionales.

Asimismo, permitira al lector interesado en los temas de formacion del
talento humano, bien sea profesionales de las Relaciones Industriales, de
carreras afines, atraidos por este tema, obtener una vision mas amplia
acerca del funcionamiento de esta técnica en el mundo organizacional; por lo
cual se constituye como un importante antecedente para futuras

investigaciones en el area.
En la consecucion de los objetivos de la presente investigacion, las

empresas del mencionado ramo, podran contar con estudio amplio de los

resultados que arrojo la aplicacion de esta técnica innovadora dentro de la
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organizacion, ademas de analisis un nuevo método que puede contribuir al

fortalecimiento y progreso de su personal.

Mediante este estudio, se conformara una compilacién tedrica
substancial, que servira de apoyo para la comprension y analisis del tema
por parte de todos aquellos investigadores interesados. La investigacion es
de tipo documental y descriptiva, ya que recopila documentos con el
propésito de obtener antecedentes sobre el Coaching, asi como también
establecera relaciones entre variables la cual podra ofrecer la posibilidad de
predicciones acerca de la utilizacion de la herramienta anteriormente
mencionada, como aporte significativo a mejoramiento de ciertas
competencias de la gerencia, hoy fundamentales para un desempefio
optimo, tanto del ocupante del cargo como del personal al cual dirige, ya que
los lideres son determinantes en organizaciones de todos los tamafos;
pueden crear oportunidades para los empleados y fomentar al maximo la

mejoria de la productividad.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO REFERENCIAL

Antecedentes de la Investigacion

El Coaching, con el transcurrir del tiempo, se ha convertido en una
herramienta de ultima generacién para optimizar el rendimiento del personal
en una organizacion, por lo que son innumerables los estudios que se
realizan en torno a la técnica. Con la intencion de afianzar la presente
investigacion se tomaran como referencia otros estudios realizados
anteriormente, teniéndose en cuenta los hallazgos y resultados obtenido por

otros investigadores, entre estos trabajos se destacan:

Diaz, Angela (2013), desarrollé un estudio basado en las estrategias
gerenciales presentes bajo el enfoque de Coaching en pro de la optimizacion
del desempeno laboral. Trabajo Especial de Grado para optar al titulo de
Magister en Educacion, Mencion Orientacion y Asesoramiento. Universidad
de Carabobo. Valencia-Venezuela. No publicado.

La investigacibn se centr6 en analizar las estrategias gerenciales
presentes, bajo el enfoque Coaching en pro del rendimiento laboral de los
empleados del departamento de Orientacion y Asesoramiento de la
Direccion de Desarrollo Estudiantil de la Universidad de Carabobo, Ubicada
en el Municipio Naguanagua, bajo el tipo de investigacion descriptiva y cuyo
disefio fue de campo. Como conclusion la investigadora manifiesta la
necesidad de que se examinen alternativas de solucién mediante estrategias
gerenciales bajo el enfoque de Coaching para optimizar el rendimiento

laboral, ademas resalta la importancia que posee la herramienta en los
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procesos de aprendizaje, orientados a cambios y desarrollo de personas,

permitiendo el éxito de la organizacion.

El aporte para esta investigacion, parte del punto de considerar al
Coaching como herramienta fundamental en los procesos de aprendizaje,
traducidos en cambios que les permitan a los empleados mejorar

continuamente sus competencias, gracias a la formacién continua.

Leal, Keyla (2011), presenta una investigacion que tuvo como finalidad
determinar competencias para el desarrollo del Coaching como herramienta
para mejorar el desempenfo de la gerencia. Caso de estudio: Administradora
de Centros comerciales, Valencia, Edo. Carabobo. Trabajo Especial de
Grado para optar al titulo de Magister en Administracion del Trabajo vy
Relaciones Laborales. Universidad de Carabobo. Valencia-Venezuela. No

publicado.

El objetivo general de esta investigacion fue determinar competencias
para el desarrollo del Coaching como herramienta para mejorar el
desempenfo del personal de los niveles gerenciales medios y altos, a fin de
disminuir las brechas existentes entre el nivel de competencias requeridos
para el cargo y el que posee el trabajador. El tipo de investigacion fue de tipo
descriptiva, de campo porque toma los datos directamente de la realidad
estudiada, la poblacidon es finita y usa el muestreo intencional no
probabilistica, las técnicas que se utilizaron fueron la revision documental y
bibliografica y entrevista semiestructurada, por lo que no se hace necesaria
validacion ni confiablidad de instrumentos, llegando a la conclusion de que la
principal accion a tomar es que el personal asista a cursos de coaching

vivenciales que refuercen el desarrollo de conductas asociadas a las
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competencias con brechas a subsanar y de esta forma optimizar el

desempernio.

El apoyo que esta investigacion le brinda a este estudio se fundamenta, en
la descripcion del Coaching y su importancia como herramienta clave para
reducir brechas entre el perfil ideal y el desempefio del empelado, dando asi
paso a un personal altamente calificado y que a su vez permita optimizar sus

competencias actitudinales.

En este mismo orden de ideas, Oviedo, Milvia (2010) ofrece un estudio en
el cual el Coaching gerencial es visto como una herramienta para el proceso
de toma de decisiones en las universidades publicas. Trabajo Especial de
Grado para optar al Titulo de Doctor en Ciencias Gerenciales. Universidad

Dr. Rafael Belloso Chacin. Maracaibo — Venezuela. No publicado.

Este estudio tuvo como finalidad analizar el coaching y el proceso de
toma de decisiones en las Universidades publicas. Metodolégicamente, el
estudio se tipific6 como descriptivo de campo, con un disefio de caracter
transeccional, transversal; seleccionandose como poblacion a 60 gerentes 24
de la alta 36 de media del sector en estudio. La investigadora concluye que
existe una relacién del Coaching gerencial y el proceso de toma de
decisiones. Los aportes estan determinados por considerar que en el
Coaching las personas comparten creencias sobre la competencia humana,
el desempefio superior, valores sobre la importancia del coaching, todos
estos enmarcados en la toma de decisiones como herramientas
imprescindible de toda organizacion que aspira lograr metas y objetivos para

consolidar sus expectativas.
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La contribucion de esta investigacion para el presente estudio, viene dada
por determinar la relacion que existe entre ambas variables, lo que quiere
decir que el Coaching como herramienta, desarrolla la asertividad de la toma
de decisiones, por lo que facilita al empleado el alcance de metas y objetivos

tanto personales como organizacionales.

Mientras que, Molero, Belkis (2010) presenta un estudio con el propdsito
de relacionar el Coaching y las organizaciones inteligentes en empresas del
sector eléctrico. Trabajo de Grado para optar al titulo de Magister en
Gerencia de Recursos Humanos. Universidad Dr. Rafael Belloso Chacin.

Maracaibo-Venezuela. No publicado.

Este trabajo persiguid la finalidad de determinar la relaciéon entre el
Coaching y las organizaciones inteligentes en empresas del sector eléctrico,
basandose en un estudio de tipo descriptivo de campo con un disefio no
experimental, obteniendo como conclusiones de que a través de la aplicacion
de la herramienta del coaching en conjunto con otras aplicaciones y técnicas,
se puede llegar a ser una organizacion inteligente, ofreciendo las siguientes
recomendaciones; organizar mesas de estudio o trabajo realizar seminarios,
talleres o cursos relacionados con el coaching integrando y con la vision de
las organizaciones inteligentes de manera que los jefes de area y gerentes
puedan generar confianza y resoluciones de problemas asertivos en

diferentes contextos.

El estudio anterior, aporta a esta investigacién la correlacidén existente entre
el Coaching y las organizaciones inteligentes, es por ello que partiendo de lo
anterior, se puede determinar que esta herramienta permite potenciar el
conocimiento de las personas como factor clave del éxito, fortaleciendo el

trabajo en equipo y relaciones laborales cada vez mas competitivas e
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impersonales, logrando articular las necesidades propias del ejecutivo con
las necesidades de la empresa, otorgando mayor sentido y satisfaccion al

desarrollo del rol laboral, en un ambiente confidencial y libre de presiones.

Asimismo, Casanova, Ricardo (2010) presenta una propuesta de gestion
de cambio mediante herramientas de Coaching Organizacional. Trabajo de
Grado para optar al titulo de Magister en Coaching Organizacional.

Universidad del Salvador. Argentina. No publicado.

Los objetivos generales de esta investigacion fueron mejorar la gestion
gerencial del Sistema de Gestion de la Calidad de SIN SA, generando para
ello, un proceso de cambio cultural dentro de la organizacion y obtener como
consecuencia de la intervencion, un fortalecimiento de los valores
compartidos y la incorporacion en los niveles gerenciales de conocimientos y
habilidades, para incrementar sus competencias genéricas de modo de
incidir favorablemente en su comportamiento y asi modificar los mensajes

culturales subyacentes.

En este estudio, la metodologia de investigacion que se empleo es la
cualitativa y dentro de ella se aplicé la Investigacion-Accion. Una vez
establecido el comportamiento deseado, se realizaron talleres de influencia
con el nivel gerencial, de modo de trabajar sobre las brechas de aprendizaje
detectadas y propiciar su transformacion en lideres para el cambio. Alli se
compartio informacién sobre valores, competencias linguisticas y
conversacionales, rutinas defensivas, comunicacion, trabajo en equipo,
resolucién de conflictos, enfoque sistémico. Ese conocimiento fue afianzado
mediante dinamicas experienciales. Al final del proceso, mediante encuestas
y mediciones de cumplimiento de objetivos, pudo detectarse una mejora

cualitativa en el comportamiento deseado, que se tradujo en la formacion de
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un equipo gerencial con mejores vinculaciones y entusiasmado. También en
la percepcion de los colaboradores, concluyendo que dentro de un proceso
de cambio que llevara varios anos, el Coaching Organizacional ha generado
un proceso sinérgico, que de darsele la continuidad acordada, habra logrado

el cambio deseado.

El apoyo que esta investigaciéon le brinda al estudio radica en la
demostracién de cambios de conductas del personal, luego de haberse
desarrollado un programa de formacion basado en el Coaching, fortaleciendo
los equipos de trabajo motivados y comprometidos con el logro de sus

objetivos.

Bases Tedricas

A continuacion se presentas diversos planteamientos tedricos referidos a
la herramienta del Coaching, de manera de complementar, desarrollar y

sustentar este estudio. Los fundamentos principales son:

El Gerente Lider en el Cambio Organizacional

En un proceso de cambio organizacional o de transformacién de
actitudes, el rol que debe cumplir el gerente debe ser el de liderar el cambio
mismo, debe convertirse en un estratega y un efectivo comunicador que
inspire e incentive aspectos que involucren a la organizacién y la orienten

hacia el éxito. (Solano 2010).
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Este impacto de los cambios organizacionales, se percibe
fundamentalmente en la cultura de cada una, es decir, en como hacen las
cosas. Esto implica modificaciones en el rol de los equipos de gerentes, en
los estilos de liderazgo y en las relaciones entre areas o departamentos y

entres gerentes y colaboradores. (Solano 2010).

Y es que actualmente, la apertura al cambio y la flexibilidad de quienes
dirigen las empresas es un factor vital para que los procesos de
transformacién se consoliden apropiadamente. Es por eso que Solano (2010)

establece que dicho proceso:

“Solo se logra con el compromiso del equipo gerencial y
de toda la organizacion en su conjunto, siendo cada vez
mas importante pensar en reinventar primeramente al
gerente, ya que si el mismo tiene bajo su cargo un
equipo dispuesto al cambio y no se siente
comprometido con él, dicho cambio no se dara por
efecto de poca entereza.” (En linea).

Es por ello que, el proceso de cambio contempla algunas etapas
caracteristicas que es conveniente comprender pues cada empresa las
experimenta segun su filosofia, historia, tamafio y cultura ademas de que la
experiencia de muchas organizaciones permite identificar lecciones sobre
factores de éxito y advertencias para evitar fracasos, son abiertos a una
efectiva comunicacion de doble via con sus publicos y eso les permite

conocer debilidades para aplicar correctivos.

De tal manera que, en este contexto, el cambio se refiere a la habilidad de

una organizacion para mejorar sustancialmente el disefio e implementacién
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de las iniciativas para la innovacion, la productividad y la reduccion del
tiempo de ciclo en todas las actividades esenciales. Los gerentes deben
convertirse en agentes de cambio para manejar estos procesos, generar
compromiso con ellos y garantizar que se produzca el cambio deseado.
(Solano 2010).

Por tal razon, se hace necesario realizar un diagnéstico previo de la
organizacion que permita apreciar su situacioén y definir tanto su visibn como
su misién real, sus lineamientos estratégicos que deben orientarla, al mismo
tiempo que facilite la identificacion de aquellas variables del entorno que
puedan incidir negativa o positivamente, sobre sus principales areas de
gestion, con lo cual podrian predecirse los posibles obstaculos, debilidades y

amenazas, ademas de las propias potencialidades.

Por todo ello, las nuevas realidades del entorno van dejando de lado la
idea de las organizaciones tradicionales, rigidas, requiriéndose hoy en dia
una gerencia mas participativa, mas plana y con menos niveles jerarquicos,
con un mayor acercamiento de todos los que la integran, con una
participacion mucho mas activa de todo el equipo gerencial en la toma de
decisiones y con un énfasis muy particular en equipos decisorios basados en

estructuras funcionales por areas de negocios.

En conclusién, el desarrollo de nuevas tecnologias y la masificacion de la
informacion, ha propiciado cambios acelerados en las estructuras
organizacionales, donde se valora el recurso humano y se trabaja con un

nuevo perfil global para el gerente, en el cual, sus principales caracteristicas
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personales deben incluir una mayor capacidad de adaptacion a nuevas
capacidades para incentivar al trabajador con excelentes condiciones de

aprendizaje y comunicacién. (Solano 2010).

El Coaching Efectivo

Actualmente los lideres de hoy se enfrentan dia a dia a retos mayores,
por lo tanto se deben desarrollar competencias diferentes a las requeridas en
el pasado. La cultura organizativa actual concede una creciente importancia
al aprendizaje y a las relaciones interpersonales, por encima del sistema

tradicional de autoridad y control. Segun Sastre y Aguilar (2003) senalan que:

El lider debe hoy ser capaz de impulsar el cambio,
aprender de los errores, escuchar y respetar a los
demas, buscar el consenso y la cooperacion en vez de
esperar o dar por hecho que el resto le va a seguir
ciegamente. (p. 243).

Es a partir del siglo XXI donde el principal factor critico de éxito de las
empresas que se desenvuelven en mercados competitivos, es el capital
humano y el Coaching es la herramienta que mejor se adapta a los objetivos
de las organizaciones para el desarrollo y optimizacion del rendimiento del
personal, ya que éste consigue dar valor e importancia a todos los
conocimientos y experiencias de cada persona para obtener su maximo
rendimiento personal y profesional y contribuir al desarrollo de cada una de
ellas, conformando equipos de alto rendimiento que sean capaces de

distinguir a su organizacion de las demas. (Alonso. s/f).
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Es en este contexto donde entra en juego el Coaching, en cuya definiciéon
establecida por la Asociacion Espafiola de Coaching (ASESCO) (s/f: en
linea) se considera que “es un proceso de entrenamiento personalizado
y confidencial mediante un gran conjunto de herramientas que ayudan a
cubrir el vacio existente entre donde una persona esta ahora y dénde se

desea estar”.

Otra definicion de Coaching ofrecida por Estan (s/f), considera que esta

herramienta es:

Un proceso de comunicaciéon en el cual el coach o
profesional acompafia a su cliente en un proceso de
cambio tendente a lograr unos objetivos. En el caso de
las empresas los objetivos individuales deben apoyar
los resultados esperados: mejorar la gestion y
motivacion de los equipos, generar delegacion eficaz,
adecuada planificacion 'y gestion del tiempo,
comunicacion eficaz, adaptacion a nuevas
responsabilidades, equilibrio profesional y personal para
evitar el estrés, fomentar los puntos fuertes de las
personas y organizaciones, etc. Hay un extenso campo
de actuacion: las personas mas motivadas y contentas
colaboran mejor a que la empresa obtenga los
resultados que busca. (En linea).

Mientras que Alonso (s/f: en linea) describe que “el Coaching es un
proceso de cambio hacia la mejora de los resultados personales y
profesionales basado en el método socratico y amparado en el

entrenamiento”.

En este mismo orden de ideas, la ASESCO (s/f), considera que el
Coaching va mas alla de ser una herramienta simplemente para la gestion,

sino que es un modo de ser y de hacer cotidianamente, lo que lo convierte en
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una herramienta genial en la gestion de empresas y también en una
herramienta de valor incalculable en el desarrollo personal para obtener

metas tanto personales como profesionales.

Vale la pena destacar que en el Coaching se encuentran dos figuras
protagonistas; el coach, quien ayuda al desarrollo personal elevando la
conciencia, generando responsabilidad y construyendo autoconfianza en el
coachee o empleado, siendo éste ultimo el segundo actor. Segun Sastre y
Aguilar (2003), el trabajo del coach consiste en ayudar al empleado a tener
claridad de qué quiere cambiar de la situacién actual y qué debe hacer para
conseguirlo. Se trata de que el coach asista al empleado y evalue sus
debilidades y fortalezas, destacando que la funcién del coach no es la de dar
consejos al trabajador sino identificar las necesidades de los individuos en su
proceso de su desarrollo. Es decir, no se trata de que le diga al empleado
qué decision debe tomar o imponerle la formacion en determinadas
habilidades, sino que el coach debe aprender a acompafiar al empleado

cuando el mismo se enfrente a su entorno dia a dia.

De este modo, para lograr la efectividad del Coaching, cuya principal meta
es crear un entorno en el cual los empleados estén dispuestos y puedan
compartir sus ideas con su superior inmediato, es necesario que el
entrenador o coach posea una serie de cualidades que faciliten el alcance de
este fin. Dichas cualidades consisten en ser positivo, entusiasta,
comprensivo, confiable, directo, orientado a la meta, experto, observador,

respetuoso, paciente, claro y seguro. (Cook 2004).

Mientras que Sastre y Aguilar (2003) plantean que:
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Los tutores, independientemente de su procedencia
interna o externa, deben ser personas con capacidad
para plantear preguntas, capacidad para escuchar, y la
capacidad para crear planes de accion. Asimismo, el
tutor debe conocer en profundidad el mundo de la
empresa y estar familiarizado con su dinamica. Los
tutores deben estar entrenados para guiar al empleado
de forma que éste mejore sus competencias y su
compromiso con la organizacion, por lo que deben ser
capaces de hacer explicitos los objetivos al trabajador.
(p. 245).

Asimismo, Alonso (s/f) orienta la actuacién del lider-coach como inductor a
la automotivacion de sus colaboradores y establece como factores
intrinsecos que la generan; la auto-estima definida como aquella valoracion
positiva que toda persona debe albergar de si misma y que la consolida para
abordar nuevos retos, la auto-confianza, que es consecuencia de la anterior,
e incrementa la seguridad en si mismo y se ampara en los pequefos éxitos
conseguidos, la auto-gestién, alcanzada cuando el individuo es capaz de
actuar sin ninguna supervision, ni necesario estimulo externo alguno, asi
como la auto-sugestion o mecanismo de generacion constante de emociones
positivas que llevan al optimismo y la esperanza y por ultimo, la auto-
realizacion que esta basada en el progresivo cumplimiento de los deseos y

objetivos.

Por otra parte, consideran que el Coaching no es eficaz cuando se dirige
a empleados que no estan dispuestos a hacer un esfuerzo por cambiar. Es
por ello que el Coaching debe ofrecerse como un incentivo y nunca como
una medida correctora ya que se trata de que los empleados recurran al
Coaching como una herramienta que les permita desarrollar su potencial,
generar una atmésfera de equipo y aumentar su lealtad hacia la

organizacion. Sastre y Aguilar (2003)
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Es por ello Cook (2004) afirma que la capacidad de ofrecer
retroalimentaciéon efectiva es fundamental para el desarrollo del proceso de
Coaching a pesar de que para muchos trabajadores, la retroalimentacién es
sinébnimo de critica. Sin embargo, rara vez la critica constante es efectiva
para ayudar a los trabajadores a alcanzar un desempefio Optimo y puede
reprimir el desempefio a medida que los trabajadores se afanan para ocultar
sus errores y evitar el contacto con sus supervisores. Entonces, la
retroalimentacion negativa es so6lo uno de los aspectos de la gran gama de
respuestas a los esfuerzos de un trabajador y es por ello que la
retroalimentacion debe incluir el elogio por el trabajo bien hecho y por los
esfuerzos sinceros que no producen resultados sin que el trabajador sea
responsable de ello ya que hay que tener en cuenta que a menudo lo unico
que un trabajador necesita, es oir sobre los resultados ocultos de sus
esfuerzos, un sencillo informe de resultados, sin criticas ni elogios

incorporados.

Es entonces necesario, para realizar la gestién mediante Coaching, lograr
que se haga el trabajo y desarrollar a los empleados para que puedan
funcionar con independencia y efectividad, para ello seguir una serie de
pasos garantiza la efectividad del Coaching. Dicho proceso consta en; definir
el desafio y describir el resultado esperado, analizar las posibles opciones de
solucion, desarrollar un plan de accién, establecer plazos, definir criterios de

evaluacion, facilitar la accion y perseverar hasta el final. (Cook 2004).

Ahora bien, para lograr que el entrenamiento sea efectivo, pero en esta
oportunidad desde el punto de vista del aprendiz, es necesario eliminar las
distracciones, respetar la inteligencia y el tiempo del trabajador, permitir al
trabajador asimilar la visién global de lo que se desea, ir a un ritmo de

ensefianza que le permita al trabajador ir avanzando poco a poco hasta
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llegar al ritmo que desee el coach, construir a partir de lo que el trabajador
sabe, lo que implica usar la experiencia que ya tiene el trabajador, dar mucha
retroalimentacion, solicitar al trabajador repasar lo que se acaba de ensefiar
y por ultimo, dejar que se fijen los conocimientos para lo que es necesario
otorgar un tiempo prudencial para que el empleado puede comenzar un
nuevo proyecto. Estos principios tienen como finalidad obtener o mejor en

cada sesion de entrenamiento. (Cook 2004).

Una vez conocido como aprenden los empleados, ahora desde el punto
de vista del coach hay cinco pasos que ofrecen una estructura basica ideal
para cualquier sesion de entrenamiento, para Cook (2004:95) son: “exponga
el tema en su totalidad, haga que los participantes se involucren activamente
en la tarea, brinde retroalimentacién a medida que avanza el proceso, haga

una pausa y refuércelo”.

Las buenas intenciones no hacen a un coach efectivo, por tanto, puede
ser dificil detectar los obstaculos del Coaching. Entre estas limitaciones del
proceso se encuentra la ausencia del propdsito, la ansiedad, el temor y la
desconfianza de los trabajadores hacia el coach, solo por ser el jefe,
supervisor o coach, asi como también la resistencia al cambio por parte del
coachee. De igual manera, el trabajador puede carecer de habilidades que se
requieren para recibir el Coaching de manera efectiva o se pueden presentar
barreras como la del lenguaje, en donde se piensa que se esta hablando el

mismo idioma pero en realidad no existe comunicacion alguna. (Cook. 2004).

Una vez aplicado el Coaching, es de suma importancia saber si el
entrenamiento funciond, para ello previamente, se necesita tener claro lo que
se quiere lograr en cada sesién de entrenamiento asi como un método que

permita evaluar los resultados obtenidos. Cuando se piense en entrenar a los
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trabajadores, es necesario incluir en el plan, un método sencillo de
seguimiento y dar a conocer a los aprendices qué se espera de ellos.
Igualmente es pertinente estudiar con los trabajadores los objetivos

especificos de desempeno y los plazos de resultados. (Cook 2004).

Herramientas del Coaching

Dado que el Coaching es una técnica que contribuye al desarrollo de las
personas, desde las perspectivas personales y profesionales, es necesario
que éste se fundamente o se apoye en herramientas que son indispensables
para su efectiva aplicacion, ya que permiten alcanzar los objetivos de
autoaprendizaje que caracteriza esta técnica. La ASESCO (s/f) establece que
el Coaching profesional es un proceso de entrenamiento personalizado que
basandose en un gran conjunto de herramientas que ayudan a cubrir el vacio
existente determinado por la persona Es necesario entonces, conocer y
destacar las herramientas que a juicio de sus experiencias, los coachs
admiten que son de gran importancia, entre esas estan: el analisis

transaccional (AT) y la programacion neurolinguistica (PNL).

Analisis Transaccional

En este orden de ideas, Cuadra (s/f: en linea) presenta al Analisis
Transaccional como una “teoria de la personalidad y de las relaciones
humanas con una filosofia propia que, en la actualidad, se aplica para la
psicoterapia, el crecimiento y el cambio personal u organizacional en

numMerosos campos”.
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En cuanto a su filosofia, el Analisis Transaccional se basa en la ideologia
humanista, parte del principio de que “todos nacemos bien”. Berne decia
metaforicamente “todos nacemos principes y princesas”. Después de las
relaciones con los demas se toman decisiones autolimitadoras con las que
nos convertimos en “sapos o ranas encantadas”. El segundo principio en que
se basa el AT es que todos tenemos cierto potencial humano determinado
por los condicionamientos genéticos, circunstanciales de salud, y sociales de
origen y procedencia, pero un cierto potencial humano, que podemos

desarrollar.

Las limitaciones externas al desarrollo del potencial humano, y sobre todo
las limitaciones internas decididas tempranamente, producen la infelicidad, la
autolimitacion de las habilidades personales para resolver problemas y para
enfrentarse a la vida. De modo que cada quien es responsable de su vida y
decide lo que es bueno para si. Mientras el tercer principio en que basa su
filosofia el AT, segun Cuadra (s/f: en linea) es que “todos podemos cambiar
en pos de la autonomia y tenemos los recursos necesarios para hacerlo.
Estos recursos pueden ser personales o relacionales e incluyen la posibilidad

de tomar nuevas decisiones mas autopotenciadoras”.

En cuanto al modelo desarrollado por Eric Berne, el concepto de los
estados del “yo”, constituye el nucleo del AT, el cual a su vez consta de tres
estados; el padre: representa la herencia de todo lo que viene de personas
que representan autoridad (padres, profesores, jefes, entre otros), el adulto:
equivale a un ordenador que hubiese en cada una de las personas y trabaja
con la informacién que recoge del interior y del exterior, es decir, del padre y
del hijo). Y el nifio: el cual representa el primer estado del yo que aparece, es
el resultado del registro de lo que vivimos (sensaciones, placeres, miedos,
etc.). (Caby 2004).
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En conclusion, el analisis transaccional es un modelo decisional de la
personalidad que permite comprender como las personas entran en relacion
con los otros, qué busca de cada relacion y cuales son las bases ocultas que
la hacen reaccionar de manera repetitiva, sentir y tomar conciencia de qué es
lo que pasa en dentro de cada uno y por tanto de qué necesita como
individuo, qué desea y cuales son sus metas asi como de tomar la iniciativa y
actuar para poner en marcha los cambios personales, relacionales u

organizacionales.

El AT y el Coaching establecen como principio un método contractual, es
decir, supone un objetivo que el cliente o coachee desea alcanzar: una meta
de cambio. Entrafia una responsabilidad de los dos, terapeuta (coach) y
cliente (coachee), pero diferenciada. El cliente se responsabiliza de cambiar
lo que sea necesario y posible de su situacion tomando nuevas decisiones,
poniéndolas en practica y usando todos sus recursos disponibles. Por su
parte el terapeuta se responsabiliza de cuidar el proceso, de confrontar al
cliente en el momento adecuado, de apoyar cuando sea conveniente, de dar
orientacion cuando es oportuno, de sefalar lo que observa cuando sea

pertinente, etc. (Cuadra s/f).

Es por ello que el AT se utiliza en las empresas y organizaciones en forma
de consultorias para lograr el desarrollo profesional de sus trabajadores para
alcanzar el éxito organizacional, mantener o renovar su cultura
organizacional de trabajo en equipo, direccidbn de personas, comunicacion,

etc.

No solo las caracteristicas anteriormente descritas del AT son halladas en
el Coaching, también se asemejan en cuanto a la formacion basica, sencilla 'y

clara en aspectos psicologicos esenciales como la personalidad, la
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comunicacion, las necesidades humanas, los sentimientos y emociones, las
actitudes, la dinamica de grupos, etc. Y en modelos de referencia para la

observacion, autoobservacion y el crecimiento personal y profesional.

La Programacion Neurolinguistica (PNL)

El PNL, para Monzo (s/f: en linea) “estudia la experiencia humana
subjetiva, analiza como organizamos lo que percibimos y filtramos el mundo
exterior a través de los sentidos”. Asimismo se encuentra una definicion muy
similar establecida por el Instituto Venezolano de Programacion Neuro
Linguistica (IVPNL) (s/f: en linea), la cual conceptualiza la PNL “como el
modelado de la experiencia subjetiva humana, ya que estudia y describe,
cOmo pensamos, cOmo sentimos y cdmo nos comportamos y evaluamos los

distintos comportamientos propios y ajenos”.

En cuanto a los principios de la PNL sobre los cuales se fundamenta toda

su estructura, segun el IVPNL (s/f) se encuentra en primera instancia:

‘La Claridad del Objetivo: la PNL se enfoca en la
conducta, es decir, lo importante es saber qué quiere la
persona, y esto lo plantea la PNL de una forma muy
original: Qué S| quiero. Si analizamos el lenguaje de
muchos individuos, vemos como los objetivos tienden a
plantearse de manera negativa: No quiero fracasar, no
quiero ser gorda, no quiero estar solo. Esto no es
correcto, pues ya se ha planteado de manera clara a
través de los estudios neurolégicos que el cerebro
funciona de forma analdgica, es decir, no entiende el no.
Si le pedimos a una persona que cierre los 0jos y no
piense en un conejo blanco, la imagen que vendra a su
mente sera la del conejo blanco, pues el cerebro
respondera de manera automatica al estimulo, a la
palabra “conejo”. Por esta razén, debemos enfocarnos en
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el objetivo, en qué realmente queremos y expresarlo de
manera positiva, para que la imagen que nuestro cerebro
recree sea de lo que realmente queremos, y no de lo
contrario. Lo correcto seria decir, en los casos antes
citados: Quiero ser exitoso, quiero ser delgada, quiero
tener una pareja”. (En linea).

Como segundo y tercer principio se establece la agudeza sensorial y la
flexibilidad de conducta, respectivamente. La primera, requiere de la
conexidén consigo mismo, con los recursos y estados potenciadores que cada
uno posee, que permitan, de alguna manera, alcanzar objetivos. Igualmente,
busca la manera de aprender a calibrar y entender a las personas del
entorno, de tal forma que la comunicacion sea realmente efectiva y para ello,
se deben acostumbrar los sentidos a percibir mas alla de lo evidente. El
segundo principio persigue tener la capacidad de observarse a si mismo
constantemente y percatarse sobre como esta siendo el resultado de la
comunicacion y evaluar como se esta interactuando con el mundo. (IVPNL
sff).

Este edificio se basa en postulados que segun Caby (2004), los describe

de la siguiente manera:

- el mapa no es el territorio. Para nosotros, nuestra vision
del mundo es el mapa a partir del cual actuamos. Cuantas
mas carreteras veamos, mas opciones posibles tendremos;
- cada uno de nosotros posee 0 puede adquirir recursos
que necesita. Todo consiste en saber hallar en el momento
adecuado el recurso necesario para activarlo. La capacidad
de aprender es un recurso basico para enriquecer nuestro
mapa;

- el sentido de la comunicacién es proporcionado por la
respuesta que se le da.

Es responsabilidad del emisor emitir el mensaje que
producira el efecto esperado. Correlativamente este

45



postulado hace hincapié en la importancia del feedback
para aprender como mejorar y hacer mas eficaz la
comunicacion. (p. 36).

En definitiva, La PNL se puede utilizar para desarrollar de manera rapida y
eficaz un proceso de aprendizaje y asi superar una situacion de estrés, de
conflicto, entre otras. En realidad, permite conocer la percepcién de las otras
personas y de si mismos. Entre otras cosas mas, la PNL aumenta de manera
notable y rapida la autoconfianza, mejora las relaciones interpersonales,
desarrolla el crecimiento personal y profesional hacia el éxito, sirve para
negociar y solucionar conflictos de manera positiva. (IVPNL s/f).

El Coaching a su vez, ademas de basarse en los principios descritos
anteriormente de grandes modelos como lo son el analisis transaccional y la
programacion neuro-linguistica, también se sustenta en herramientas que
contribuyen al desarrollo de esta técnica. Dichas herramientas de apoyo

seran descritas a continuacion;

El 360°

Es también conocido como evaluacién a 360°, retorno de la informacion a
360° entre otros, basicamente se basa en la evaluacién circular del
desempeno, en la que participan todas las personas que mantienen relacion
directa con el evaluado”, entre ellos se incluyen el jefe, colegas,
subordinados, clientes internos y externos, proveedores y todos aquellos que
permitan mantener la amplitud de 360° para efectos de evaluacion de
desempefo. Chiavenato (2002:203) afirma que “la evaluacion realizada de
este modo es mas rica porque recolecta informacion de varias fuentes y
garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a las diversas exigencias

del ambiente de trabajo y de sus companieros”.
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Para la aplicacion de esta herramienta, es necesario, la puesta en practica
de cinco etapas, las cuales consisten en la redaccion de un cuestionario o
escogencia de uno de tipo estandar, luego, dar respuestas al cuestionario
seleccionado para posteriormente dar el tratamiento estadistico de los datos
corregidos para asi proceder a la restitucién de los resultados y por ultimo,
definir los planes de accion a ejecutar. En cuanto a la aplicacion de esta
herramienta para el desarrollo de directivos comprende una necesidad
evidente de la aplicacion del coaching, por lo general, se recomienda la
participacion de coach para la restitucidon de los resultados y la determinacién
de los planes de accion en los parametros de uso del 360° en la
organizacion. (Caby 2004).

El enfoque centrado en la persona (ECP)

En cuanto a este enfoque psicolégico, Rogers (1972) afirma que cada
individuo posee unas “capacidades considerables de comprenderse, de
cambiar la idea que tiene de si mismo, sus actitudes y su forma de
conducirse; puede apelar a esos recursos siempre que le asegure un clima

de actitudes psicologicas facilitadoras que se puede determinar”.

En este sentido, Caby (2004) considera que el ECP es un cuestionario
que surge de la doctrina psicoanalitica basada en tres actitudes
fundamentales, la coherencia, la mirada positiva incondicional y la empatia.
La coherencia consiste, para el terapeuta, en estar atento a la escucha de
uno mismo sin dejar de lado lo que dice el otro, mantener contacto con los
propios sentimientos y necesidades y ser capaz de expresarlos en el respeto
hacia el otro. La mirada positiva incondicional plantea la exigencia de que el
terapeuta escuche al otro tal como es, sin juzgar ni evaluar cuando se le

escucha. Y el término referido a la empatia, requiere del terapeuta que haga
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un vacio en si mismo para dejar espacio para el otro y que se centre en este

ultimo, para sentir y comprender lo que él siente.

El ECP quiere lograr una dependencia y maduracién del individuo, pero
no espera que mejoren los resultados si el consejero ayuda a resolver este
problema, puesto que el centro de atencion es el individuo y no el problema.
Es por esto que el objetivo no es resolver dificultades sino, mas bien, ayudar
a la persona a conseguir un desarrollo suficiente para tratar un problema de
forma mas independiente, mas responsable, menos confusa y mas
organizada que le permita al individuo hacerle frente al problema actual y
para que afronte apropiadamente aquellos que tendra posteriormente. (Caby
2004).

Es entonces, por la naturaleza de proceso social que esta inmersa en el
enfoque centrado en la persona, que el Coaching se alimenta de esta

perspectiva.

El didlogo interior

Basicamente, es un método de desarrollo personal que se basa en el ego
consciente y subpersonalidades. El primer término se refiere al elemento
central de la personalidad, dista de las distintas maneras de ser de un
individuo y es el que permite escoger el comportamiento apropiado sin tener
una conducta automatica o condicionada. En cambio, las subpersonalidades
son los multiples yo que caracterizan a una persona, es decir, son como
varios personajes que coexisten de forma mas o menos armoniosa y que en
ocasiones se imponen o se oponen. En esta herramienta del dialogo interior

se consideran a estos yo como energias distintas. (Caby 2004).
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Es asi como el dialogo interior invita a tomar conciencia
experimentalmente de la existencia de las subpersonalidades y a desarrollar
el ego consciente para liberarse de condicionamientos personales, familiares
y culturales. Aqui, el cliente o paciente con el apoyo de un facilitador, deja
que se exprese primeramente un polo dominante, y el facilitador empuja a
esta voz a describir como percibe la vida, y luego un polo contrario va a
aparecer y esta voz opuesta va a tomar la palabra. Al final de la sesion,
ocupa el lugar central, el del ego de consciencia para revisar con el facilitador
el trabajo realizado para permitir anclar e integrar la experiencia. (Caby
2004).

En tal sentido su aplicacion en el Coaching, permite que el individuo tome
conciencia de la mejor forma posible de la forma de funcionamiento, permite
la elucidacion de situaciones complejas, ayuda a la toma de decisiones, a la
orientacién profesional e incluso contribuye al abandono de comportamientos

repetitivos y bloqueadores.

El eneagrama

En cuanto a esta técnica, Caby (2004) considera que

“es un modelo de la estructura de la persona que apela
en particular a la nocion de eje. Todo ser humano
dispone de tres formas denominadas ejes: el eje
instintivo, el eje emocional y el eje mental. Cada uno de
nosotros tiende a preferir un eje que emplea mas a
menudo que los demas, en particular frente a una
situacion nueva o frente al estrés. El eje preferido
puede utilizarse de tres formas: hacia el interior, hacia
el exterior o en busca de un equilibrio entre ambas
modalidades. Cada tipo da preferencia a una de estas
formas” (p. 156).
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El aporte del eneagrama es que muestra las mascaras o defensas que
una persona ha ido creando desde la nifiez como resultado del ambiente, las
circunstancias y las dificultades que haya afrontado. El nifio, enfrentado a la
realidad de un mundo donde tiene que sobrevivir, desarrolla una identidad,
conocida como ego, que suplantara su verdadera esencia y que terminara
por conformar su patrén de caracter. Al conocer su perfil psicologico, la
persona podra obtener pautas con respecto a su personalidad, iluminando
sus virtudes, flaquezas y potencialidades y asimismo, podra observar el tipo

de relaciones que establece con los demas. (Escobar 2004)

Para identificar el patron de caracter, el eneagrama propone ubicarse
primero en los tipos de energias que motivan su accién: cuerpo, corazon o
mente. Luego, Escobar (2004) afirma que el individuo podra verse mas
facilmente en alguno de los tipos de caracter, identificados con numeros del 1
al 9:

“1.-El Reformador: el tipo racional, idealista, de sélidos
principios, determinado, controlado y perfeccionista.

2.-El Ayudador: El tipo interpersonal, preocupado por los
demas: generoso, demostrativo, complaciente y posesivo.
3-El Triunfador: EIl tipo pragmatico, orientado al éxito,
adaptable, sobresaliente, ambicioso.

4.-El Individualista: el tipo sensible, reservado, expresivo,
dramatico, ensimismado y temperamental.

5.-El Investigador: El tipo cerebral, penetrante, perceptivo,
innovador, reservado y aislado

6.-El Leal: EI tipo comprometido, orientado a la seguridad,
encantador, responsable, nervioso y desconfiado.

7.-El entusiasta: El tipo activo, divertido, espontaneo,
versatil, ambicioso y disperso

8.-El Desafiador: El tipo poderoso, dominante, seguro de si
mismo, decidido, voluntarioso y retador

9.-El Pacificador: El tipo indolente, modesto, receptivo,
tranquilizador, agradable y satisfecho”. (En linea).
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Su aplicacion en el Coaching contribuye a la mejora del conocimiento y
desarrollo de si mismo, ya que mediante esta técnica, se aprenden a detectar
los defectos de la personalidad y ayuda a que el individuo aprenda a trabajar
con sus debilidades y limitaciones en la busqueda de una real superacion

personal.

La linea del tiempo

Se refiere a la forma que se estructura el tiempo en el inconsciente de
cada persona, ya que la nocién del tiempo que se ha almacenado en la
mente, modela y estructura su personalidad. La representacién espacial de
esta técnica afecta tanto los recuerdos del pasado como a la vision del
presente o proyectos en el futuro. Su objetivo principal es permitir a las
personas adquirir el control emocional de sus vidas y asi poder liberarse de
emociones negativas y eliminar las decisiones o juicios limitantes que actuan
como frenos para alcanzar los objetivos. Es por ello que su aplicacién en el
Coaching puede facilitar el desarrollo personal y profesional del coachee.
(Caby 2004).

El MTIB (Myers-Briggs Type Indicator)

Este cuestionario de personalidad autopuntable de ochenta y nueve
preguntas, su utilizacion esta controlada y se reserva a personas que hayan
seguido una formacion especificas en organismos acreditados, se basa en la
premisa de que las variaciones de comportamientos que se observan en los
individuos, no se deben al azar, sino que mas bien, son consecuencia de
unas preferencias espontaneas que afectan a cuatro dimensiones

fundamentales, cada una de ellas se caracteriza por dos polos opuestos que
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definen la dimension. Para Caby (2004), cada tipo se caracteriza por una
dinamica que describe el desarrollo en el transcurso de la vida de acuerdo a
las siguientes funciones: la dominante; primera por la cronologia y la
importancia que se le da, la auxiliar; que asiste a la dominante tanto en lo
que respecta a su naturaleza como a su orientacioén, la terciaria; polo opuesto
de la auxiliar, que se desarrolla en la edad adulta y la inferior que es el polo
opuesto de la dominante, que se desarrolla en la mitad de la vida y constituye

un ambito de fragilidad y un depdsito de posibilidad.

Fundamentalmente, el objeto del MBTI es favorecer el autoconocimiento y
el desarrollo personal, ya que describe el funcionamiento de la personalidad,
pone de manifiesto los puntos fuertes y los puntos débiles de cada perfil sin
hacer un juicio de valor. Entre tanto, sus ambitos de utilizacion son
numerosos Yy se refieren a la propia persona y a su relacion con su entorno o
a las relaciones interpersonales. Es por lo anteriormente sefalado que
enceuntra naturalmente su empleo en el Coaching en cuanto al balance
personal y profesional, mejorar la comunicacion de su entorno, para la
resolucion de problemas y conflictos, para los estilos de liderazgos y el

funcionamiento del grupo.

El PAPI (Perception And Preference Inventory)

En cuanto a su definicion, Caby (2004) sefiala que el PAPI es una
herramienta fiable de evaluacién de la personalidad y del estilo de trabajo de
las personas y mediante un cuestionario se analizan veinte dimensiones; diez
escalas de funciones que miden la percepcidon propia en la funcion
profesional y diez escalas de necesidades, que miden las tendencias
profundas del comportamiento. Estas escalas se agrupan en siete factores:

dinamica de trabajo, busqueda de resultado personales, ascendencia sobre
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los demas, anchura de miras, conciencia profesional, sociabilidad,

temperamento.

En cuanto a su objeto, este mismo autor, hace referencia a los dos test
existentes, complementarios uno del otro. En primer lugar se encuentra el
test llamado PAPI-lI y asegura ser el mas adecuado para el desarrollo de la
persona, éste, propone noventa pares de frases en relacidn con la vida
profesional y delante de cada par se le pide a la persona que realice el test,
que escoja la frase que mejor corresponde. Mientras que el PAPI-N permite
comparar los individuos entre ellos y con respecto a una poblacion de
referencia, sobre varios factores de la personalidad, aqui se proponen ciento
veintiséis preguntas, para cada una de ellas se le pide que indique el nivel de

consentimiento segun una escala.

En conclusién, el PAPI, como las otras herramientas de evaluacion, halla
un empleo evidente en Coaching por su facilidad de uso, lo que a su vez le
da un interés particular dentro de la técnica, para evaluar tanto la

personalidad como la conducta laboral.

Process communication

Esta técnica es para Caby (2004:165) “una herramienta de comunicacién
y un modelo de descubrimiento y de comprensién de la propia personalidad y
de la de los demas”. Se basa en dos conceptos; el primer lugar considera
que es mas la manera de decir las cosas que el propio contenido lo que
origina con mayor frecuencia los conflictos, incomprensiones, malentendidos
o bloqueos y en segundo lugar se afirma que cada persona tiene dos

personalidades: una de base, adquirida para toda la vida, combinacion de los
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seis tipos de personalidad que es posible identificar; y una personalidad
denominada fase, que puede evolucionar a lo largo de la vida y es la que se
muestra en general en la vida cotidiana, mientras que en las contrariedades

reaparece la personalidad base.

La process communication favorece la creacibn de wuna relacion
constructiva, la reduccién de la presion ambiental, el desarrollo de la
motivacion y la liberacion del deseo de crear. Se aplica al universo de la
empresa, asi como al de la ensefianza, la sociologia y la terapia. Por ser esta
una herramienta de desarrollo personal para tomar conciencia de las
cualidades, potencialidades y aptitudes que favorecen la satisfaccién de las
necesidades psicologicas. Permite, asimismo, una buena gestién del estrés,
la constitucion de equipos eficientes y la percepcion del ambiente favorable

para la expresion de los colaboradores y para su eficacia.

La sofrologia

Segun el Instituto Internacional de Sofrologia Caycediana (s/f: en linea)
define la sofrologia como “una escuela cientifica, que tiene como objetivo el

estudio de la consciencia y la conquista de los valores existenciales del ser”.

El método utilizado en la sofrologia, es el método Caycedo, el cual
consiste en una serie de técnicas de relajacidn, ejercicios respiratorios,
movimientos corporales y estrategias de activacion mental que tienen como
fin el conocimiento de si mismo y el desarrollo de la consciencia. De forma
progresiva y metddica la persona va aumentando la percepcion vy
conocimiento de su propia corporalidad, sus emociones, sus pensamientos,
su conducta y sus propios valores. Ella misma va desarrollando su voluntad

para mejorar aquellas capacidades que quiere potenciar y tratar sus
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percepciones, sentimientos o pensamientos molestos. (Instituto Internacional

de Sofrologia Caycediana. sff).

En cuanto a su aplicacion al Coaching, el entrenamiento de la sofrologia
aporta al directivo el control de sus emociones y la eficacia en el dialogo. Su
aplicacién responde a necesidades como gestion de tiempo, gestion de
ansiedad, resolucién de conflictos, mejora de la comunicacién, movilizacion

de potencialidades, entre otros. (Caby 2004).

Ventajas y beneficios del Coaching

En una época de cambios cada vez mas rapidos y en la cual se enfrentan
cada dia a mas proyectos y a mas desafios, es importante el poder crearse
un espacio para tomar distancia y reflexionar sobre qué se quiere y qué se
necesita obtener. Las organizaciones se enfrentan cada vez mas a un
entorno cambiante y competitivo y se necesitan personas mas flexibles,

adaptables y capaces de aprender y a desarrollarse constantemente.

El Coaching surge como respuesta a estas necesidades. Esta técnica,
aparece en las organizaciones bajo la forma de un nuevo estilo de liderazgo
consistente en hacer emerger cualidades ocultas y maximizar asi el potencial
del individuo. Launer (s/f: en linea) considera que “el directivo coach, orienta
y facilita la actividad de los individuos con el fin de que consigan sus propios
objetivos y puedan alcanzar los objetivos de los equipos y los de la

organizacion”.

Si bien es cierto, la capacitacion es importante, en ocasiones es

insuficiente para mejorar estilos de gestion. No soélo es importante lograr
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resultados, sino como se logran. Las organizaciones comprenden que las
personas no pueden tener éxito en solitario, sino que lo deben alcanzar no
solo por sus esfuerzos personales o sus subordinados directos, sino a través
de sus relaciones corporativas. Los lideres ejercen influencia y coordinan los
esfuerzos de los demas, aun si tienen o no el poder formal o la autoridad

para hacerlo. (Florez s/f).

Ello implica la gestidon con los pares y con los jefes. Por lo tanto, el uso
efectivo del poder personal y la influencia se vuelven extremadamente
importantes. El liderazgo de calidad es la esencia de las relaciones con
superiores, pares y subordinados, y el desarrollo de lideres a todos los

niveles de la organizacion es una tarea permanente. (Florez s/f).

Creando una cultura de Coaching en las empresas, se influye en el
rendimiento de los individuos y de los equipos y por consiguiente, en la

cuenta de resultados de éstas. Es por ello que Launer (s/f) indica que:

El concepto y la metodologia de la visibn son
herramientas potentes para navegar en la complejidad,
para hacer emerger un futuro deseado por todos y
obtener un nivel alto de compromiso de las personas y
de los equipos al servicio del rendimiento de la empresa.
Persona de proceso mas que de contenido, el coach es,
gracias al dominio de esta metodologia, un actor
importante en el cambio en las organizaciones.

Las empresas que recurren a los servicios de un Coach
pueden contar con empleados:

» Mas motivados

» Con objetivos claros, con lo cual mas eficaces

* Que entienden y se ajustan a la vision de la empresa

» Con mas espiritu de equipo

» Mas eficientes. (En linea).
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Entonces, el Coaching ayuda a desarrollar el conocimiento, la conciencia,
el desempeno, la responsabilidad y la confianza del ejecutivo en si mismo ya
que aumenta el grado de responsabilidad, mejora las relaciones con los
companeros de trabajo, permite adquirir nuevas habilidades, se aprende a
resolver mejor los problema y a ser mas efectivo al tratar con las personas
mediante el desarrollo mayor de la adaptabilidad al cambio, tener mayor

conciencia y adquirir nuevas perspectivas.

El Coaching en las organizaciones

Alcanzar la excelencia empresarial es la meta fundamental de todo
Gerente, e implica la vision y la mision de ser los mejores de su ramo y de su
mercado, en el que planificar y trabajar para conseguir productos y servicios
de calidad no es suficiente, pues se requiere desarrollar una cultura
corporativa de mejora continua. Hoy en dia las organizaciones se enfrentan a
escenarios cambiantes, altamente competitivos por lo que la gerencia de
cualquier empresa que pretenda alcanzar la excelencia debe saber motivar,
gestionar el conocimiento, integrar el equipo de trabajo que tiene bajo su
cargo, a fin de que la empresa pueda crecer y alcance los objetivos y mision

por la que fue creada.

Para Lépez (2006: 27) el secreto del éxito organizacional consiste en
innovar, sin complejos ni prejuicios, en invertir en proyectos que gestionen la
diversidad del capital humano en la empresa, es por ello que identifica dos
tipos de organizaciones, las que aprende y las que no quiere aprender,

sosteniendo que:
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‘Las organizaciones que quieren aprender, estan
dirigidas por equipos profesionales innovadores. Son
estos directivos los que se estan interesando por la
figura del Coach... que no es suficiente con adquirir
unos conocimientos tedricos de gestion o de
habilidades directivas, para hacer frente a la época de
cambios continuos y vertiginosos a los que la
competitividad les somete. (p.27).

Como bien se habia mencionado, el Coaching se ha convertido en una
técnica de ultima generacidn, una especie de tecnologia que permite que las
personas desplieguen su potencial en procesos de aprendizaje permanente,
con el objetivo de descubrir lo que se quiere y emprender acciones para
alcanzarlo. Para Hashuel (2002) el Coaching es una herramienta para el
desarrollo de un nuevo paradigma organizacional, y no es mas que una
metodologia orientada a trabajar con las personas para obtener resultados
en sus vidas o en sus organizaciones que no pudieron conseguir por si

mismos y estan comprometidos a lograr.

A mediados de los afios ochenta surge el Coaching ejecutivo o directivo de
la mano de Thomas Leonard y John Whitmore, principalmente, como
respuesta a la creciente necesidad de los directivos de equilibrar su vida
personal y profesional; ahora el Coaching empresarial es la aplicacion de un
entrenamiento, bien sea holistico o por departamentos, basado en esta
técnica en una determinada empresa, en busqueda de la transformacion del
personal y por ende el organizacional, ya que son los directivos o los gerente
los que deben saber detectar el potencial de la gente en el lugar de trabajo y
las barreras externas o internas que obstaculizan la manifestacién del resto
de ese potencial, al tiempo que deben ser gestores del trabajo en equipo, un

estratega innovador, motivador y facilitador del logro de objetivos.
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En la actualidad, en concordancia con lo senalado por Lépez (2006: 40),
“las empresas necesitan generar una cultura basada en el compromiso con
la organizacion, en la colaboracién entre comparieros de trabajo, en el apoyo
mutuo, en el entusiasmo descendente, y en el reconocimiento ascendente a
los directivos” y es un coach quien resulta el mas indicado para aumentar el
rendimiento en el trabajo, capacitando al personal en la pro accion en lugar
de la administracion mientras busca mejorar la calidad de vida y posicionar al
individuo en un aprendizaje permanente. Los mejores lideres en las
organizaciones de hoy, integran las bases fundamentales del liderazgo y el
Coaching, construyendo un equipo ganador para ser apoyados en las areas
donde son débiles, de acuerdo con Hashuel (2006) el Coaching en una

organizacion sirve para:

Para observar de una manera diferente lo que ocurre en
ella y poder ver lo que sin las distinciones del Coaching
permaneceria oculto.

Para cuestionar nuestra manera de hacer cuando no
conseguimos los resultados esperados.

Para clarificar los objetivos de la organizacion y saber
exactamente a donde quiero llegar con ella.

Para planificar estratégicamente las metas.

Para mejorar la comunicacion y la interaccién entre las
personas que trabajan en ella.

Para trabajar en equipo de manera comprometida con
los objetivos.

Para lograr que se potencien las individualidades y
sacar lo mejor de cada uno.

Para que la gente encuentre sentido y valor en su
funcién y trabaje motivada y con responsabilidad.

Para innovar y adaptar la organizacién a los cambios
del contexto.

Para disefar una visidbn y una mision enmarcadas en
valores compartidos.

Para hacer mas con menos.
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Para tener una mayor rentabilidad. (En linea).

Partiendo de todo lo anteriormente descrito, se puede decir entonces que
la funcion que cumple el Coaching en una organizacion es la de estimular a
las personas hacia la produccion de resultados, ya que las ayuda a descubrir
fortalezas, a superar debilidades, lo cual renueva las relaciones y hace eficaz
la comunicacion en los sistemas humanos, a partir de lo cual los trabajadores
estdan mas prestos a la colaboracién, al trabajo en equipo y a la creacion de
consenso, de esta manera se pueden unir todos los esfuerzos individuales,
dando origen a la sinergia capaz de alcanzar objetivos que de otra manera

son considerados inalcanzables.

Sin embargo, para muchas empresas el soélo termino Coaching es
totalmente desconocido, ignorando que esta técnica permite desarrollar y
retener el talento, lo cual es una estrategia de supervivencia y de garantia de
futuro, dado que en la actual sociedad del conocimiento el talento es la clave
principal del éxito. Bayon y Cubeiro (2006: en linea) haciendo referencia de
una investigacion realizada por la revista Fortune en el afo 1997-2001,
sefala que entre las principales causas por la que fracasan los directivos en
las organizaciones se encuentran “falta de habilidad técnica menos del 10%,
falta de vision estratégica mas del 70%, incapacidad para trabajar en equipo
mas del 50%, insensibilidad ante los demas mas del 50%, cambios en la

organizacion menos del 40%, otras causas menos del 20%”.

Tales resultados permiten considerar que la falta de visidn estratégica, la
incapacidad para el trabajo en equipo y la insensibilidad ante los demas son
los factores esenciales que conducen al fracaso a un gerente o directivo, lo

cual esta ligado al déficit de competencias emocionales, malas relaciones
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interpersonales y la dificultad en asumir cambios; asumiendo lo sefialado por
Lara (2004: 6) “La prioridad del directivo debe centrarse no sélo en sistemas
y procesos, sino sobre todo, en las personas y en sus comportamientos, para
obtener las mejores respuestas de todos los individuos a favor de la
empresa’, lo cual puede solo lograr el directivo, si sabe comunicarse

efectivamente, motivar e inspirar.

Las empresas vanguardistas de todo el mundo comienzan a considerar al
Coaching como un proceso fundamental para desarrollar y mejorar el talento

de su personal, tal como refiere Lara (2004):

Las empresas de alta tecnologia han comenzado ya
programas de estas caracteristicas porque se han dado
cuenta de que sus directivos tienen una gran
competencia técnica pero, sin embargo, les faltan
competencias interpersonales, de relaciéon e influencia,
criticas para un contexto cada vez mas complejo y
exigente. (p.8).

Puesto al gran porcentaje de empresa que utilizan la técnica del Coaching
como estrategia para el adiestramiento y el desarrollo del personal ya existen
resultados palpables de sus beneficios, Bayon y Cubeiro (2006: en linea)

refieren una serie de indicadores agrupados en las siguientes categoricas:

e Empresas que utilizan el Coaching: el 59% de las medianas y grandes
empresas norteamericanas estan ofreciendo Coaching a sus
directivos. Un 25% posee iniciativas de Coaching interno y otro 25% lo
tiene previsto para el proximo ejercicio.

e Impacto en ser empresa preferida para trabajar: se mejora el clima de

la organizacion e impacta favorablemente en la percepcién externa de
la empresa.
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Fidelizacion del talento: la rotacion voluntaria en las empresas
americanas, que es del 17%, segun un estudio de la Society for
Human Resources Mangement, alcanza el 25% en las empresas de
mas de 5.000 empleados. En Espafia, por término medio se encuentra
entre el 5y el 15%.

Mejoras de productividad y beneficios: La consultora de Michigan
Triad Performance Technologies, Inc ha analizado el impacto del
Coaching de 67 directivos (jefes de ventas comerciales y de distrito)
de una empresa de telecomunicaciones y ha calculado un beneficio
adicional de 2 millones de ddlares como consecuencia del proceso. El
77% de los participantes mostr6 mejoras en la relacion con sus
colaboradores, el 53% se mostré mas productivo, el 67% mejoro el
trabajo en equipo, el 61% la satisfaccion con su trabajo y el 48% su
calidad en general. La rentabilidad a un afio fue de 10 a 1. En un
estudio del Public Personnel Management Journal revel6 que, si bien
la formacién en habilidades directivas mejora la productividad en un
22%, cuando se combina con Coaching alcanza el 85%.

Mejoras de ingresos: los responsables de gestion de personas en
Kodak consideran que sus procesos de Coaching para 1.000 de sus
profesionales han supuesto incrementos de productividad de dos
digitos y reducciones considerables de tiempo y gastos. Con el uso de
coaches ejecutivos, la red de Nueva Inglaterra de Met Life elevd sus
ventas en un 60% anual. La red de ventas de AT&T también ha
elevado sus ingresos un 16% anual. Chris Mills, broker, reconoce que
ha aumentado sus ingresos un 50% con la ayuda de un coach.

Rentabilidad global de la compaiia: las empresas que mas invierten
en sus profesionales elevan la rentabilidad a sus accionistas un 103%.
Las que invierten en la media obtienen un valor de la accién del 88% y
las que menos invierten en su gente alcanzan subidas de la accion del
53% segun el Denver Rocky Mountain News.

Rentabilidad general: se calcula que la rentabilidad del Coaching esta
entre el 600% y el 1000% del tiempo y el dinero invertidos. La
rentabilidad es fruto de aumento de ingresos, optimizacion de costes,
mejoras de productividad, reduccion de rotacién, orientacion al cliente,
relacion con pares y colaboradores, liderazgo en todos los sentidos.
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Todos estos indicadores permiten sostener que la técnica del Coaching
afianza su presencia cada vez mas en la praxis organizacional, ya que
permite corregir o subsanar situaciones altamente negativos para la
estabilidad de cualquier empresa como es el ausentismo y la rotacién, mejora
la imagen corporativa, atrae talentos, mejora las habilidades de sus
directivos, y ademas el retorno de la inversion (ROI), cuando la empresa
facilitan Coaching externo es de 6 veces, aproximadamente, el coste del

Coaching en mejoras de rendimiento y calidad.

En caso particular de Venezuela son pocas la empresas que han llevado
a cabo programas de formacién basados en Coaching, de acuerdo con Mora
(2004) la gerencia venezolana tiene como gran debilidad el olvido de la
importancia del factor humano, lo cual no ha permitido la unién de la
productividad y competitividad, que favoreceria tanto a la organizacion como
a los trabajadores; hace falta el incentivo y la motivacién del personal para
desarrollar su potencial, y asi generar valor agregado significativo al capital
intelectual de la empresa, aprovechar eficientemente el pensamiento del
grupo como el mayor activo de la organizacion, dando paso a la innovacion y

creatividad en pro del futuro de la organizacion.

En la revista Producto, en el aino 2000, se publica un articulo denominado
la Era del Coaching, en el cual se describe la experiencia en una empresa
venezolana, Cigarrera Bigott, en la cual se emprendié un programa de
entrenamiento basado en Coaching para gerentes y supervisores, cuyo
objetivo primordial era el de adiestrarlos como managers para elevar tanto la
estima como la productividad de sus respectivos equipos de trabajo, puesto
que en esta empresa un buen gerente debe tener capacidad de liderazgo,
saber gerenciar recursos, conocer el negocio, comunicarse e influenciar a

otros, ser creativo, tomar decisiones racionales y poseer alta determinacion
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para hacer carrera. El gerente de Planificacion y Desarrollo de Recursos
Humanos de Bigott José Taricani, comenta, para este articulo, "Nuestros
estudios de clima organizacional revelan un elevado nivel de satisfaccién por
parte de los empleados y una apreciable mejora en el desempeno" (2000: En

linea).

La gestion de recursos humanos en el adiestramiento y desarrollo del

personal

La gestion de recursos humanos es uno de los principales activoscon que
cuentan las organizaciones, debido a que es una inversion que se realiza en
las personas para asi poder obtener la maxima productividad tanto individual

como organizacional.

Segun Chiavenato (2001) la gestion de recursos humanos consiste en:

Planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar
técnicas capaces de promover el desarrollo eficiente del
personal, al mismo tiempo que la organizacion
representa el medio que permite a las personas que
colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo”.(p.
165)

Por lo tanto, la gestion de recursos humanos esta relacionada a todas
aquellas actividades o estrategias que hacen que el personal se mantenga
en la organizacion, trabajando y dando el maximo de si con una actitud

positiva y favorable.
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Existe una serie de factores o condicionantes que inciden en la gestion de
los recursos humanos. Con respecto a esto, Dolan y otros (2003) hacen
mencidn que los principales procesos que se desarrollan en los

departamentos de recursos humanos son:

La planificacion de recursos humanos, el analisis de
puestos de trabajo, la cobertura de las necesidades de
recursos humanos de la organizacion, el aumento del
potencial y desarrollo del individuo, la evaluacion de la
actuaciéon de los empleados, la retribucion de los
empleados, la gestion de la salud e higiene en el trabajo
y la gestion estratégica e internacional de los recursos
humanos. (p. 3).

Todas estas actividades deben ser examinadas de forma sistémica y no
de manera independiente, ya que las mismas estan intimamente
relacionadas y para llevar a cabo el proceso de gestidn, deben verse como
una unidad para fortalecer todo lo relacionado a las diferentes politicas de

recursos humanos de la organizacion.

Las diferentes funciones llevadas a cabo en la ejecucion de los objetivos de
la gestion de los recursos humanos, son de gran importancia, Dolan y otros
(2003) clasifican estos objetivos en tres categorias: objetivos explicitos,
objetivos implicitos y objetivos a largo plazo. En primer lugar los objetivos
explicitos tienen como fin principal atraer candidatos potenciales para
desarrollar o adquirir las competencias necesarias para la organizacion, de
igual forma retener, motivar y ayudar a los empleados para que asi pudiesen
desarrollarse dentro de la organizacién y a la vez adquiriendo compromisos
con la misma. De igual manera los objetivos implicitos como son la

productividad, cumplimiento de la normativa y la calidad de vida en el trabajo
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constituyen objetivos de suma importancia, ya que a través de estos factores
puede articularse un conjunto de acciones para el incremento de la
productividad, la insercién de programas para el mejoramiento de la calidad
de la vida de los trabajadores teniendo en cuenta el marco normativo el cual
debe ser escrupulosamente respetado y marcar los limites de actuacién por

parte de la organizacion.

Por lo tanto, para que las organizaciones no se limiten s6lo a sobrevivir,
sino a lograr el éxito, los departamentos de recursos humanos deberan
aplicar el dinamismo y la flexibilidad para dar paso a la innovacién y

competitividad que cada dia se hace mas presente.

El subsistema de adiestramiento y desarrollo

Chiavenato (2002:306), define el adiestramiento como “un proceso
educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada,
mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes vy
habilidades para alcanzar objetivos definidos”. Asimismo, el adiestramiento
se orienta al presente, se enfoca hacia el cargo actual y busca mejorar las
habilidades y capacidades relacionadas con el desempefio inmediato del

cargo.

Una de las grandes inquietudes que presentan los gerentes responsables
de la gestion de los recursos humanos, es la posibilidad de poder ofrecer
programas de capacitacion que garanticen realmente el mejoramiento del
desempefio y la productividad en la organizacion. En este sentido, Vecino
(2005) hace referencia a la importancia de tener en cuenta cuatro pasos para

orientar y cerrar el ciclo de la capacitacion, el primero de estos pasos es el
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diagnostico que va ayudar a evaluar las necesidades de formacion y
entrenamiento a través de herramientas que permiten medir de forma
objetiva las competencias actuales de cada persona, frente a las
competencias esperadas por la organizacion, de esta manera se pueden
definir acciones ajustadas a las necesidades de cada persona y establecer

los niveles de profundidad requeridos para cada seminario o taller definido.

El segundo paso a seguir es la intervencion donde se escogen
adecuadamente a los proveedores de cada uno de los eventos de
capacitacion y al mismo tiempo exigir de ellos resultados evaluables.
Seguidamente se encuentra la comprobacién que consistes en la realizacion
de una serie de reuniones posteriores a las acciones de capacitacion que
permiten fortalecer cada una de las competencias y hacer monitoreo en la
curva de aprendizaje de las competencias trabajadas. Para efectuar este
paso debe haber trascurrido entre dos o tres meses, para permitir que los
contenidos adquiridos sean incorporados en el dia a dia y de esta manera
poder establecer cuales contenidos o eventos fueron de mayor o menor

impacto.

El ultimo paso es la evaluacion en donde se refleja realmente el avance
de cada participante y establecer mediante las mismas herramientas iniciales
los resultados obtenidos. Dentro de esta etapa cada una de las personas
que participd en los eventos de capacitacién debera ser evaluado con las
misma herramientas con las cuales se realizé el diagnéstico, de esta manera
podemos establecer indicadores que nos permitan verificar la diferencia entre

el estado inicial del proceso y su resultado final.

Este modelo permite visualizar el desarrollo de un programa de

capacitacion que tiene comienzo y fin dando informacién cuantificable sobre
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la manera como se van cerrando las brechas entre las competencias
esperadas por la organizacion y las que posee cada una de las personas

segun el cargo que desempenan.

Después de tener un personal que ya ha cubierto las brechas entre lo
deseado y lo existente, se puede impulsar el desarrollo del personal dentro
de la organizacion. En tal sentido, Chiavenato (2002:306) define desarrollo
de personal como aquel “que se centra en los cargos de la organizacion y en
las nuevas habilidades y capacidades exigidas”. Afadiendo a ello que el
desarrollo contribuye al desempefio de futuras responsabilidades. En este

mismo sentido Mendoza (1992) hace mencion que:

El desarrollo persigue el crecimiento integral del
hombre, de modo que este pueda manifestar y
aprovechar todo su potencial o aptitudes. Asi, es
evidente que las acciones de desarrollo son a largo
plazo y buscan dotar a los empleados de un repertorio
de conocimientos y habilidades, de modo que estén
preparados para aplicarlos con iniciativa y creatividad
en situaciones nuevas e imprevistas. (p. 32)

El desarrollo, al igual que el adiestramiento juega un papel importante
dentro de la organizacion ya que esta estrechamente vinculado con el
crecimiento y desarrollo de la propia organizacion. A este respecto Guerrero
(2007) menciona que existen varias maneras de impulsar el desarrollo del
personal, entre los cuales lista el entrenamiento sobre la marcha que,
normalmente, se utiliza para mantener a los empleados al dia en las nuevas
tecnologias y mejores formas de operacion, se puede realizar a través de
reuniones con los empleados de manera regular para discutir los problemas y
compartir nuevas ideas y perspectivas. Con este método se pueden generar

nuevos conocimientos y métodos mas efectivos para realizar las actividades
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de la empresa. Otra manera de impulsar el desarrollo del recurso humano es
la asignacion de mentores o tutores a los nuevos empleados. Estos dan a los
nuevos empleados la oportunidad de aprender de personas experimentadas
y por ello se sentirdn mas comodos si saben exactamente a quien acudir

cuando se enfrente a nuevos retos en los que requieran apoyo.

De igual forma el ofrecer recompensas por la capacitacién puede ser un
punto de apoyo para impulsar el deseo de los empleados de educarse y
capacitarse de manera permanente, puede incrementar de manera sustancial
la base de conocimiento de la organizacidn. A largo plazo las operaciones
pueden ser mas eficientes, reduciendo asi la necesidad de contratar expertos
externos y ayudara a la organizacion a ser mas competitiva. Igualmente el
fomentar el desarrollo a través de las evaluaciones de rendimiento van
ayudar a mantener el capital humano interesado en su crecimiento
profesional dentro de la organizacion, y uno de los puntos mas importante
para mantener al personal motivado al desarrollo es que la organizacion
debe considera promover a un empleado que se encuentre dentro de la
misma, a la hora de que tenga una posicién vacante, hay que mostrarle que
hay lugar para el crecimiento y que la organizacion esta con la mejor

disposicion de ayudarles en la transicion hacia un nuevo rol en la misma.
Por lo tanto, se puede decir que el desarrollo del personal no es una

exigencia por cumplir de parte de todo empleador sino un requisito

indispensable para el triunfo de toda organizacion.
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

En esta fase del estudio se explican los aspectos metodologicos
empleados para la consecucidn de los objetivos propuestos en la

investigacion, tales como:

Naturaleza de la Investigacion

La presente investigacion es de tipo descriptiva, que de acuerdo con lo
sefalado por Delgado de Smith (2006:231), “estan dirigidas a resefiar las
caracteristicas primordiales de un fendmeno, siendo obligatoria una precision
en el momento de la medicion de las dimensiones objeto de estudio”; es
decir son diagndsticos que el investigador obtiene de acuerdo a una
descripcion organizada y completa de una situacion, que permitan ofrecer
algun tipo de recomendacion. En este sentido mediante este estudio se
pretende evaluar el Coaching como herramienta para la optimizacion del

desempenio del personal que integra el nivel gerencial en la empresa-estudio.

En este orden de ideas, para evaluar el Coaching como una herramienta
que garantice el mejoramiento profesional de los gerentes, se aborda la
situacion desde el nivel de una investigacion de campo, concebida por Arias
(2006), como aquella en que la recoleccion de datos se realiza directamente
de los sujetos investigados o de la realidad donde ocurren los hechos; y es
de esta manera como se logra tener la informacién requerida para el

desarrollo del estudio.
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Técnicas e Instrumentos de Investigacién

A fin de responder las interrogantes formuladas por el investigador, se
emplean un conjunto de técnicas que conducen a la obtenciéon de la
informacion requerida, de acuerdo con Arias (2006:67) una técnica de
recoleccion de datos es “el procedimiento o forma particular de obtener la
informacion”, es decir es el método con el cual se trabaja para obtener los
datos que mas adelanten seran sujetos al analisis e interpretacion
correspondiente; toda técnica cuenta con un recurso, dispositivo o formato
donde registra o almacena la informacion, lo cual se le denomina como

instrumento de recoleccion de datos.

Las técnicas, son particulares y especificas a una disciplina, de acuerdo al
disefio de la investigacion se aplica un procedimiento determinado que
permita hallar respuestas a las hipotesis planteadas, como bien sehala
Hernandez, Fernandez y Baptista (1999) que registre los conceptos o

variables que el investigador tiene en mente.

La obtencion de los datos de esta investigacion son: técnicas de revision
documental y la encuesta; los instrumentos que se utilizaran seran las hojas

de analisis, la escala de Likert y el guion de entrevista, respectivamente.

Revision Documental

Segun Delgado de Smith (2006), la revisibn documental, es una técnica
mediante la cual se colectan antecedentes relacionados con la investigacion y

se realiza la consulta de documentos escritos, sean formales o no. Para el
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desarrollo de este estudio, los tipos de documentos consultados fueron las
descripciones de cargo y las evaluaciones de desempefio del aio 2013 de
este personal, asi como los diferentes indicadores de gestién que maneja la

organizacion. Todos, a fin de conocer el desempefio del personal en estudio.

Encuesta

Una encuesta es un conjunto de preguntas normalizadas dirigidas a una
poblacion en particular con el fin de conocer estados de opinion o hechos
especificos; en este sentido Arias (2006) sefiala que la encuesta es un
método de recogida de informacion que consiste en interrogar a los
miembros de una determinada poblacibn mediante la realizacion de

preguntas disefadas, y pueden ser orales o escritas.

La encuesta que se aplica en esta investigacion, tiene como finalidad
indagar la opinion del personal que le reporta en linea directa a cada gerente,
en relacion al desempefio de su lider, después de haber recibido la
formacion a través de la herramienta de Coaching; dicha encuesta se llevara
a cabo de manera escrita, cuyo instrumento sera la escala de Likert como
medio de comunicacion escrito y basico entre el encuestador y el encuestado
y se aplicara a diez (10) Coordinadores de cada area y a diez (10) Jefes de

Oficina.
Escala de Likert
Para conocer la opinidn de los subordinados de cada gerente, en relacion

a determinados aspectos del desempefio de su lider, es necesario conocer la

opinién que ellos tienen con respecto al comportamiento demostrado por su
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supervisor inmediato, posterior a la formacién bajo la herramienta
mencionada, sefaladas mediante un conjunto de afirmaciones presentadas;

lo cual conlleva a evaluar la actitud de éste grupo de personas.

Sin embargo, las actitudes no se puede medir en forma directa, sino que
s6lo se pueden inferir de las expresiones verbales o de la conducta
observada, para lo cual se ocupan escalas, las cuales segun Ander- Egg
(1988), son herramientas empleadas en las Ciencias Sociales para percibir y
medir caracteristicas muy diversas de los fendmenos sociales. Estas escalas
se basan, generalmente, en las respuestas que el sujeto da una serie
graduada de items, sefalando cuales de aquellos son los que agrada o

prefiere.

La escala de Likert es uno de los métodos mas conocidos para medir las
actitudes, fue desarrollado por Rensis Likert a principios de los anos treinta, a
pesar de ello es un enfoque que en la actualidad se mantiene vigente.
Partiendo de lo sefalado por Hernandez, Fernandez y Baptista (1999:256)
esta escala “consiste en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos”, es
decir se presentan afirmaciones que permiten calificar al objeto de actitud
que se esta midiendo, a lo cual la persona expone su reaccion eligiendo una

alternativa de respuesta sehalada en la escala elegida.

En este caso en particular los sujetos a los cuales se les administra la
escala de medicién, deberan responder a las afirmaciones sefaladas

seleccionando un punto especifico en la escala, tipo ordinal, del continuo:

1= Muy en desacuerdo

73



2= En desacuerdo
3= Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4= De acuerdo

5= Muy de acuerdo

Validez y Confiabilidad

Todo instrumento de recoleccion de datos debe reunir dos requisitos
fundamentales, como lo son la validez y la confiabilidad, ya que de esta
manera se intenta asegurar que dicho instrumento proporcione la informacién

que responda a las interrogantes formuladas por el investigador.

En cuanto a la validez Hernandez, Fernandez y Baptista (1999:237)
sostienen que se refiere al grado en que un instrumento mide la variable que
pretende medir”, lo cual se interpreta como aquel instrumento que esta
disefiado de tal manera que cumple satisfactoriamente con los propdsitos

especificos para lo que fue elaborado.

Por estas razones, es necesario que la escala de Likert cumpliera con este
requerimiento, su validez estara determinada mediante la revision del
contenido por el criterio de juicio de expertos, con respecto a esta modalidad
Hurtado y Toro (1998:85) sefialan que “se refiere a que el instrumento de
medicion esté construido de tal modo que realmente mida los aspectos que

se quieren mediar”.
Para determinar la validez del instrumento de recoleccidon de datos, se hizo

necesario someterlo a consideracion de tres expertos en la materia: dos en

metodologia de la investigacion y uno en relaciones laborales, quienes
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cuentan con amplia experiencia metodoldgica y experticia cientifica en el

area de estudio. (Ver anexo 2)

En este sentido, el conjunto de tres expertos realizaron una evaluacién

exhaustiva en lo referente a:

e Pertinencia de los items con respecto a la investigacion.
e Claridad en la redaccion de las afirmaciones.

e Coherencia con los objetivos de la investigacion.

Al ser consultados, se obtuvieron diferentes observaciones y
recomendaciones para ser incorporadas al instrumento, con la finalidad que
las afirmaciones guarden un orden légico en funcion a los objetivos
planteados inicialmente y no se induzca una respuesta, evitando una

investigacion sesgada.

En cuanto a la confiabilidad Hurtado y Toro (1998:85) consideran que “es
uno de los requisitos de la investigacion cuantitativa y se fundamenta en el
grado con que los instrumentos de mediacién cumplen su finalidad”, 1o que
se traduce al hecho de proporcionar resultados consistentes al aplicar el
instrumento, permitiendo obtener los mismos datos cada vez que se realiza

la observacion del mismo fendmeno o situacién en particular.

El criterio de confiabilidad del instrumento presente en esta investigacion,
se determinara por el coeficiente de Alfa Cronbach, desarrollado por Lee
Joseph Cronbach en 1951, el cual requiere de una sola administracion del
instrumento de medicién y produce valores oscilantes entre cero y uno

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 1999) donde se considera que un
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coeficiente de cero representa nula confiabilidad y uno significa un maximo
de confiabilidad. La férmula de este procedimiento estadistico, es la

siguiente:

En donde:

a: Es el coeficiente de confiabilidad

K: Es el numero de items que contiene el instrumento
Si%: Es la sumatoria de la varianza individual de los items

St2. Es la varianza total de la prueba

Este coeficiente produce valores que oscilan entre 0 y 1 donde el
coeficiente cero (0) produce coeficiente nulo y el uno (1) maxima
confiabilidad. Al reemplazar los valores que se refieren con la férmula del
calculo de confiabilidad del instrumento a ser aplicado en este estudio, se
obtiene el siguiente resultado:

a= 0.8682
De acuerdo con el resultado anterior (a= 0.8682), se aprecia que el
instrumento de recoleccidon de datos, tiene una alta confiabilidad, en vista que

el resultado oscila en un rango entre 0 y 1 en la escala del coeficiente de

confiabilidad.
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Triangulacién metodoldgica

Para Denzi, citado por Arias (1999), la triangulacién metodolégica se
define como “la combinacion de dos o mas teorias, fuentes de datos,
métodos de investigacion, en el estudio de un fendmeno singular’, y es
basado en esta estrategia que se lleva a cabo la comparacién del
desempefio de los integrantes del nivel gerencial, bajo la formacion
fundamentada en la herramienta de Coaching. Para este fin se elabora un
cuadro en el cual se plasman los resultados obtenidos en los objetivos

anteriores y las teorias respectivas.

Poblacién

Esta investigacion se desarrolla en una empresa dedicada a ofrecer
productos y servicios de proteccion personal y automotriz, ubicada en
Maracay Estado Aragua, la cual actualmente emplea diversos mecanismos
para alcanzar los objetivos estratégicos del negocio, particularmente para
mantener la consolidacién en el mercado y satisfacer las exigencias de sus
clientes. De acuerdo con Hurtado y Toro (1998:78) la poblacion “se refiere al
conjunto para el cual seran validas las conclusiones que se obtengan, a los

elementos o unidades que se van a estudiar”.

Por lo tanto, a los efectos de este trabajo, la poblacién en estudio la
comprende todos los empleados que forman el nivel gerencial de la empresa,
conformada por 20 personas ocupantes de los cargos de Gerente de
Sucursales, Gerente de Comercializacién, Gerente Técnico, Gerente de

Servicios al Asegurado, Gerente de Administracion y Finanzas.
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Estrategia Metodoldgica

Para llevar a cabo esta investigacion se ha elaborado un cuadro técnico
metodoldgico, en el cual estan desglosados cada uno de los objetivos
especificos determinando sus variables o dimensiones, donde se enumeran
los indicadores que determinan la definicion de tales variables. De igual
forma se identifican las técnicas e instrumentos a utilizar en la consecucion
de la investigacion, para dar respuesta a los items que han surgido de las

distintas unidades de analisis que se presentan a continuacion:
1. Determinar la eficacia en el desempefio del personal que integra el

nivel gerencial de la organizacion, no fundamentado en la herramienta

del Coaching.

2. Analizar la eficacia del desempefio del personal que integra el nivel

gerencial, fundamentado en la herramienta del Coaching.

3. Comparar el desempefio de los integrantes del nivel gerencial, bajo la

formacién fundamentada en la herramienta del Coaching.
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Objetivos

Cuadro N° 1

Cuadro Técnico Metodolégico

Dimensioén

Definicién

Variables

Indicadores

Técnicas e Fuente

Instrumentos

Determinar la eficacia
en el desempeno del
personal que integra el
nivel gerencial de la
organizacioén, no
fundamentado en la
herramienta del
Coaching

Eficacia en el
desempeiio del
personal que integra el
nivel gerencial de la
organizacioén, no
fundamentado en la
herramienta del
Coaching

Resultado de las
evaluaciones de
desempefio de los
integrantes de la
gerencia no
fundamentada en el
Coaching

Evaluacion
de
desempefio

Brechas de
Adiestramiento

Revision Documental
Evaluacién de desempefio
2013

Analizar la eficacia del
desempeno del
personal que integra el
nivel gerencial,
fundamentado en la
herramienta del
Coaching

Eficacia del desempeiio
del personal que integra
el nivel gerencial,
fundamentado en la
herramienta del
Coaching

Resultado de las
evaluaciones de
desempefio por el
personal que reporta
directamente a los
gerentes,
fundamentada en el
Coaching

Evaluacion
de
desempefio

Percepcién del
personal a su cargo
con respecto a
comportamiento
manifestado

Escala de Likert
Empleados a cargo de cada
Gerente

Autora: Ocerinjauregui (2015).
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Cuadro N° 1
Cuadro Técnico Metodolégico

Objetivos Dimensién Definicion Variables Indicadores Técnicas e | Fuente

Instrumentos

®

Comparar el desempefio Desempefio de los Comparacion de Desempefio Brechas de :% 3 T
de los integrantes del nivel integrantes del nivel resultados para adiestramiento 3 BE
gerencial, bajo la gerencial, bajo la evidenciar Formacion ;8 £ g
formacién fundamentada formacion cambios de GE) 83
en la herramienta del fundamentada en la comportamientos | Herramienta Evaluacion de c T3S
Coaching herramienta del una vez recibida | del Coaching desempefio ?g 85
Coaching la formacién después de la g g g
formacion o = &

g T

... Continuacion. Autora: Ocerinjauregui (2015).
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se presenta el analisis y la interpretacion de los
datos obtenidos, una vez aplicados los instrumentos de recoleccion de la
informacion, que fueron disefados para dar respuestas a los objetivos
planteados, se procede a realizar el tratamiento correspondiente para el
analisis de los mismos, a fin de lograr resultados pertinentes para evaluar el
Coaching en el desempefio del personal que integra el nivel gerencial, de

una empresa del ramo asegurador ubicada en Maracay Edo. Aragua.

Objetivo especifico N° 1

El primer objetivo planteado es determinar la eficacia en el desempeno
del personal que integra el nivel gerencial de la organizacion, no
fundamentado en la herramienta del Coaching. Para dar cumplimiento a este
objetivo se utilizo la técnica de la revision documental.

Revisidon documental

Comprendio la lectura y analisis de los resultados de la evaluacion del
desempenio aplicada en el afio 2013 a los gerentes de area, asi como de los
perfiles de cargo, con el propédsito de apreciar las brechas existentes entre
los requerimientos del cargo y el perfil del ocupante en cuanto competencias
actitudinales, tomando en cuenta la toma de decisiones acertadas, habilidad
para el trabajo en equipo, soluciones claras y oportunas a los conflictos,

manejo de situaciones complejas, conocimiento de fortalezas y debilidades
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propias y presentes en el equipo de trabajo, desarrollo de potencial de sus
trabajadores, comunicacion efectiva y asertiva, orientacion al logro,
seguridad en si mismo, cumplimiento de las normas politicas vy
procedimientos, adaptacion a los cambios, empatia y supervision efectiva,
informacion que permitié elaborar graficos en donde se observa brechas de

adiestramiento, obteniendo los siguientes resultados:

Trabajo en equipo

Grafico N° 1: Brechas de adiestramiento con respecto al trabajo en equipo.
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Interpretacion

El grafico refleja que la totalidad de los integrantes del nivel gerencial, no
cumplian con las exigencias del cargo establecidas, con respecto al
manejo del trabajo en equipo. En este mismo orden de ideas se observa

que para todos los gerentes existian brechas, ya que perfil de los
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ocupantes se encontraba alejado de lo que se deseaba que se realizara,
por lo que claramente ameritaba la formacién para el desarrollo de esta
competencia en cada uno de ellos, ya que como indica Chiavenato (2002),
el adiestramiento de forma sistematica busca que las personas aprendan

conocimientos, actitudes y habilidades para alcanzar objetivos.
Motivacion

Grafico N° 2: Brechas de adiestramiento con respecto a la motivacion.
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Interpretacion

Se observa en el grafico anterior que la mayoria de os ocupantes del
nivel gerencial, demostraron oportunidades de mejora en cuanto a la
competencia relacionada a la motivacion, aunque algunos se acercaban al

desempeno ideal, era pertinente tomar medidas en el plan de
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adiestramiento e incluir técnicas de formacion, para disminuir estas
brechas observadas y de esta manera fortalecer el desempefio gerencial.
Tal como lo indican Hernandez y Morales (2004), quienes consideran que
la seleccion de un entrenamiento adecuado permite lograr que el

trabajador labore eficazmente.

Responsabilidad

Grafico N° 3: Brechas de adiestramiento con respecto a la responsabilidad.
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Interpretacion

De acuerdo al analisis del grafico anterior, es evidente que casi todos de
los integrantes del nivel gerencial, se acercaban al desempefio esperado en
cuanto a la responsabilidad, sin embargo la mayoria requeria fortalecer esta
competencia, para cumplir con los parametros establecidos por la empresa,

disminuir las brechas e impulsar el desarrollo del personal. En este sentido,
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Chiavenato (2002) indica que el desarrollo del personal se centra en los
cargos y formacién en las habilidades y capacidades exigidas, para

contribuir al desempefio de nuevas responsabilidades.

Soluciéon de Problemas

Gréafico N° 4: Brechas de adiestramiento con respecto a la solucion de
problemas.
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Interpretacion

Se observa en la grafica anterior, que la totalidad de los gerentes de area
demostraban la carencia de habilidades en cuanto a la resolucién de
conflictos, esto evidenciada por la distancia que se aprecia entre el perfil de
cada ocupante y el deseado por la organizacién, por lo que era de vital

importancia la formacién y desarrollo de la competencia. De acuerdo a lo
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planteado por Mendoza (1992), quien considera que el desarrollo persigue el
crecimiento completo del hombre, de manera de que este pueda manifestar y

aprovechar todo su potencial y aptitudes.

Autopercepcion

Grafico N° 5: Brechas de adiestramiento con respecto a la autopercepcion.
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Interpretacion

De acuerdo a la evaluacion del desempefio analizada, se observa en el
grafico, que en su totalidad, los integrantes de la gerencia, no conocian sus
propias fortalezas y oportunidades de mejora, separado este comportamiento
del esperado por la empresa, por lo tanto hay una potencial causa de que los
gerentes recibieran capacitacion para disminuir o eliminar la brecha que
poseia cada uno. Tomando en consideracion lo expuesto por Mora (2004),

quien explica que hacer las organizaciones mas humanas, puede hacer
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combinar exitosamente la competitividad y productividad en pro del
crecimiento de ambas partes, con el propdsito de que incentive y motive al
personal a desarrollar su potencial para dar valor agregado al capital

intelectual.

Manejo del estrés

Gréafico N° 6: Brechas de adiestramiento con respecto al manejo del estrés.
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Interpretacion

Se evidencia en la grafica que la totalidad los gentes de éarea no
manejaban o controlaban el nivel de estrés que podian considerar tener en
ciertas circunstancias o situaciones dentro del desarrollo de sus funciones,
por lo que existia una clara diferencia entre las conductas demostradas en
esta competencia y los comportamientos que esperaba la organizacion de

cada uno de ellos. Partiendo de esto y en concordancia con lo planteado por
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Lara (2004), quien asegura que cualquier empresa que busque mejorar su
rendimiento, las acciones de mejora deben estar orientadas al desarrollo de

las competencias de sus gerentes y particularmente las actitudinales.

Desarrollo de colaboradores

Gréafico N° 7: Brechas de adiestramiento con respecto al desarrollo de
colaboradores.
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Interpretacion

Se refleja en el gréafico, que la mayoria de los gerentes tenian al momento
de la evaluacion de su desempeno, oportunidades de mejora para lograr el
desarrollo de los empleados a su cargo, pero fundamentalmente, para
alcanzar el desarrollo de otros, es prioridad desarrollarse a si mismo, de

acuerdo a lo planteado por Lara (2004), quienes deben desaprender y
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aprender nuevos comportamientos en la empresa son sus directivos, puesto
que sus conductas son modelo a seguir y son estos quienes en primer lugar
deberian orientar y guiar a los empleados al alcance de los objetivos
organizacionales. En por ello entonces importante el mejoramiento de los
ocupantes del nivel gerencial, para el desarrollo de competencias de los

empleados de su equipo de trabajo.

Autoconfianza

Gréafico N° 8: Brechas de adiestramiento con respecto a la autoconfianza.
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Interpretacion

Se observa que todos los integrantes del nivel gerencial presentaron
debilidades en los comportamientos que conllevaron a evaluar la confianza
en si mismos, por lo que se demuestra la necesidad de fortalecer a este

grupo de gerentes en esta competencia. De acuerdo a Hernandez y Morales
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(2004), gracias al avance de las Ciencias Sociales, se tiene muy en cuenta
los aspectos emocionales de los trabajadores, sus intereses y motivaciones,
para que estos puedan alcanzar sus propias metas y ambiciones personales,
resultaria importante entonces la formacién de los gerentes para la
eliminacidon o disminucion en las brechas observadas en torno a este

aspecto.

Comunicacion efectiva

Grafico N° 9: Brechas de adiestramiento con respecto a la comunicacion
efectiva.
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Interpretacion

Se observa en el gréafico, que la totalidad de los gerentes, manifestaron
debilidad en habilidades referidas al manejo de la comunicacién efectiva, por
lo que la empresa debe buscar a través de la formacion del talento, la

eliminacién o reduccién de la diferencias puestas de manifiesto, entre las
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conductas manifestadas por el personal en esta competencia y lo deseado
por la organizacién, entendiendo que Garfield (1994), sefiala que las
organizaciones modernas que alcanzan el éxito, son auténticas muestras de

la expansion del trabajo en equipo, de la formacién y creatividad de su gente.

Supervision

Grafico N° 10: Brechas de adiestramiento con respecto a la supervision.
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Interpretacion

El grafico anterior permite observar que la totalidad de los integrantes del
nivel gerencial, poseian deficiencia en técnicas de supervision de personal,
por lo cual de manera de disminuir brechas y lograr un lider con habilidades
supervisorias, es importante la capacitacion que de herramientas

fundamentales y permita la disminucién de brechas en esta competencia, en
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tal sentido, Solano (2010) indica que los cambios organizacionales implican
modificaciones en el rol de los equipos de gerentes, en los estilos de
liderazgo y en las relaciones entre areas o departamentos y entres gerentes
y colaboradores, por lo que la supervision es necesaria bajo el esquema

moderno.

Adaptacion al cambio

Gréafico N° 11: Brechas de adiestramiento con respecto a la adaptacién al
cambio.
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Interpretacion

En la grafica se observa que la totalidad de los ocupantes de cargos
gerenciales, presentaron deficiencias en cuanto a los procesos de

adaptacién a cambios que hayan surgido en la organizacion, y es que, segun
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Solano (2010) los gerentes deben convertirse en agentes de cambio para

manejar procesos, generar compromiso con los empleados y garantizar que

se produzca el cambio deseado, ademas indica que se trabaja con un nuevo

perfil global para el gerente, en el cual, sus principales caracteristicas

personales deben incluir una mayor capacidad de adaptacion a nuevas

capacidades para incentivar al trabajador con excelentes condiciones de

aprendizaje y comunicacion, por lo que a través de la formacion se debe

buscar que las actitudes del gerente se acerque al perfil deseado por la

empresa.

Empatia

Grafico N° 12: Brechas de adiestramiento con respecto a la adaptacion a la
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Interpretacion

Se observa que casi todos los gerentes demostraron medianamente
poseer comportamientos alineados a lo esperado por la empresa en cuanto a
la competencia de empatia, lo que indica que requerian fortalecer su
desempeno, por lo que es importante, de acuerdo a Vecino (2005), definir
acciones ajustadas a las necesidades de cada persona y establecer los
niveles de profundidad requeridos, con el propésito de llegar a obtener los
comportamientos deseados por la empresa que vayan alineados al logro de

metas.

Analisis general de respuestas

Luego de analizar los graficos en los cuales se observan las brechas de
adiestramiento de los veinte (20) gerentes, en cada una de las competencias
comparando la puntuacion obtenida en la evaluacion de desempeno del aho
2013 contra la puntuacion ideal establecida por la empresa para el
cumplimiento de lo esperado, se observé que la totalidad de los ocupantes
del nivel gerencial, tenian oportunidades de mejora en las doce (12)

competencias manejadas por la empresa.

Es por esta razon, de acuerdo a informacién suministrada por la Gerente
de Recursos Humanos, la empresa toma en consideracion incluir en el plan
de formacién de ano 2014, la formacién del personal a través de la

herramienta del Coaching.
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Objetivo especifico N° 2

Para dar respuesta a este objetivo, se procede a analizar la eficacia del
desempeno del personal que integra el nivel gerencial, fundamentado en la

herramienta del Coaching

Resultado del cuestionario

Para responder este objetivo, era fundamental, examinar la opinion del
personal dependiente en linea directa de cada Gerente, los cuales son los
ocupantes de los cargos de Coordinadores Nacionales y Jefes de Oficina,
segun el area, en relacibn a presencia/ausencia de comportamientos

conductuales de sus supervisores inmediatos, a través de una encuesta.

A fin de alcanzar este objetivo se le suministré a diez (10) Coordinadores
Nacionales y a diez (10) Jefes de Oficina, una escala de medicién de tipo
Likert, donde cada sujeto evalu6 el desempefio con respecto a las
dimensiones anteriormente sefialadas y posterior a la formacion bajo la
herramienta del Coaching de su supervisor inmediato, consideradas en la
presente investigacion como competencias fundamentales que todo gerente

exitoso debe poseer para la adecuada direccidon de personal.

Los resultados obtenidos fueron analizados mediante tablas que estan
agrupadas por cada una de las dimensiones consideradas, presentando las
frecuencias de las respuestas a cada items de acuerdo a las alternativas
sefaladas, lo que permiti6 obtener la totalidad de los puntos y los
porcentajes correspondientes y asi disefar un grafico circular donde se
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representa la opinidn general de los integrantes de la gerencia en cuanto a la
percepcion de su desempefio.

Trabajo en equipo

Es la capacidad de realizar una obra en comun, en lo cual se vinculan y

se organizan varias personas hacia el alcance objetivos compartidos.
items

2 Fomenta el trabajo en equipo para cumplir las metas.

6 Promueve la confianza y el apoyo mutuo en el equipo de trabajo.

37 Participa en la planificacion y organizacién del trabajo del equipo a su

cargo.

Cuadro N° 2: Conductas percibidas respecto al trabajo en equipo.

Alternativas Items Puntos Porc;entaje
2 6 37 Yo
Muy en desacuerdo 0 0 O 0 0
En desacuerdo 0 0 O 0 0
Ni de acuerdo ni en 0 0 0 0 0
desacuerdo
De acuerdo 16 13 3 32 53
Muy de acuerdo 4 7 17 28 47
Totales 60 100
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Gréafico N° 13: Conductas percibidas respecto al trabajo en equipo.
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Interpretacion

Tal como lo refleja el grafico, el 47 por ciento de los subordinados estan
muy de acuerdo con los items sefialados anteriormente, es decir
consideran que la conducta de su jefe inmediato, sin duda alguna fomenta,
propicia y evidencia la practica del trabajo en equipo, el 53 por ciento
manifiesta estar de acuerdo. Estos resultados indican que la mayoria del
personal percibe a sus supervisores inmediatos como lideres que valoran
y emplean la filosofia del trabajo en equipo para el alcance de los objetivos
laborables. De acuerdo a lo explicado por Lépez (2006), explica que las
empresas necesitan generar una cultura basada en el comparferismo y es
el Coaching la herramienta indicada para proporcionar al individuo un

aprendizaje permanente.

97



Motivacion

Es la necesitad o impulso que el trabajador mantiene para realizar una

actividad orientada al logro de objetivos.

items

15 Felicita al equipo de trabajo por el logro de objetivos propuestos.

16 Estimula al equipo para que de lo mejor de cada uno

21 Estimula al personal para que consideren los errores cometidos como
oportunidades de mejora.

24 Trabaja de manera persistente para alcanzar las metas

33 Mantiene un nivel de entusiasmo durante la jornada de trabajo

Cuadro N° 3: Conductas percibidas respecto a motivacion.

Alternativas Items Puntos Porc;antaje
15 16 21|24 33 %
Muy en desacuerdo O 0 0 0 O 0 0
En desacuerdo 0O 0 0 0 O 0 0
Ni de acuerdo ni en 00 3 2 7 12 12

desacuerdo

De acuerdo 2 9 13 11 11 46 46
Muy de acuerdo 18 11 4 7 2 42 42

Totales 100 100



Gréfico N° 14: Conductas percibidas respecto a motivacion.
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Interpretacion

Segun el grafico, el 42 por ciento de los subordinados estan muy de
acuerdo con los items sefalados anteriormente, es decir consideran que
sus supervisores inmediatos poseen la motivacién suficiente para liderizar
el equipo y para orientarlo hacia el logro de los objetivos organizacionales,
el 46 por ciento manifiesta estar de acuerdo mientras que el 12 por ciento
considero la opcidon ni de acuerdo ni en desacuerdo. Por ello se puede
interpretar que en algunas ocasiones los integrantes de la gerencia, han
presentado un comportamiento de acuerdo a las afirmaciones
presentadas, mas no siempre ha sido asi; sin embargo estos resultados
indican que la mayoria del personal se percibe en sus lideres, que

mantienen un alto nivel de motivacion para el logro de los objetivos.

De acuerdo con Mora (2004), el incentivo y la motivacion del personal,
es necesario para el desarrollo de su potencial y de esta forma generar

valor agregado significativo al capital intelectual de la empresa.
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Responsabilidad

Es la virtud o disposicidn habitual de asumir las consecuencias de las
propias decisiones y del manejo de la informacién a la cual la persona tenga
acceso, respondiendo de ellas ante alguien; asi como el compromiso y alto
sentido del deber para el cumplimiento de diversas obligaciones que se le

presenten.

ftem

1 Mantiene y fomenta el interés constante por el logro de metas.

22 Resguarda la confidencialidad de los problemas que le comentan los
companeros de trabajo.

23 Resguarda la confidencialidad de la informacion que le confian.

32 Promueve los procesos de formacioén de todo el personal que tiene a su
cargo

34 Esta comprometido con los objetivos de la organizacién

Cuadro N° 4: Conductas percibidas respecto a la responsabilidad

Alternativas Items Puntos Porc;entaje
1 22 23|32 34 %
Muy en desacuerdo 0O 0 0 0 O 0 0
En desacuerdo 0O 1 1 0 O 2 2
Ndegaeten 22320 5 9
De acuerdo 11 13 14 11 11 60 60
Muy de acuerdo 7 4 2 7 9 29 29
Totales 100 100
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Grafico N° 15: Conductas percibidas respecto a responsabilidad
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Interpretacion

Se observa a través del grafico que el 29 por ciento de los subordinados
estan muy de acuerdo con el item de responsabilidad, el 60 por ciento
manifiesta estar de acuerdo mientras que el 9 por ciento prefiri6 mantener
una opinion neutral y el 2 por ciento aseguré estar en desacuerdo. Por lo cual
se puede interpretar que la mayoria de ellos resguardan la informacién que
les suministran sus compafieros de trabajo, bajo confidencialidad y ademas
de ello, afirman mantener interés en los procesos de formacion e

identificaciéon y compromiso con los objetivos organizacionales.
De acuerdo con Hashuel (2006), el Coaching en una organizacion sirve

para que la gente encuentre sentido y valor en su funcion y trabaje motivada

y con responsabilidad.

101



Soluciéon de Problemas

Es la habilidad de trazar estrategias para hallar soluciones que satisfagan
los intereses y las necesidades de todos los involucrados, que implica un
proceso cognoscitivo complejo que involucra conocimiento almacenado en la
memoria a corto y a largo plazo en donde se busca dar respuestas, de

acuerdo a varias alternativas, a situaciones adversas.
ftems
8 Resuelve conflictos facilmente.

27 Encuentra rapidamente soluciones adecuadas a problemas que surgen

en el area de trabajo.

Cuadro N° 5: Conductas percibidas respecto a la solucién de problemas.

Alternativas Items Puntos Porcentaje
8 27 %
Muy en desacuerdo 0 O 0 0
En desacuerdo 0 O 0 0
Ni de acuerdo ni en 0 6 6 15
desacuerdo
De acuerdo 11 13 24 60
Muy de acuerdo 9 1 10 25
Totales 40 100
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Gréafico N° 16: Conductas percibidas respecto a solucion de problemas.
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Interpretacion

El grafico refleja que el 60 por ciento de los subordinados estan de
acuerdo con los items anteriormente sefalados con respecto a la toma de
decisiones, el 25 por ciento manifiesta estar de muy de acuerdo, mientras
que el 15 por ciento prefirid optar por la opcién ni en acuerdo ni en
desacuerdo. Por lo que se puede interpretar que la mayoria de los
encuestados consideran que sus supervisores inmediatos encuentran
soluciones adecuadas para dar respuestas a situaciones adversas que han
surgido en el area de trabajo, aunque pesar de que exista una cantidad de

personas que mantienen una posicion neutral con respecto a esta dimension.

De acuerdo con Loépez (2006), quien indica que los lideres en las
organizaciones de hoy, integran las bases fundamentales del liderazgo vy el
Coaching, y es la toma de decisiones acertadas, unas de esas bases

esenciales en el alcance de las metas organizacionales.
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Autopercepcion
Es la imagen que se hace el individuo de él mismo cuando se trata de
evaluar las propias fuerzas y autoestima.
items
09 Maneja sus emociones en situaciones conflictivas.
11 Conoce las fortalezas y oportunidades de mejora del equipo.

14 Conoce sus fortalezas y oportunidades de mejora.

38 Lo considero un lider competente.

Cuadro N° 6: Conductas percibidas respecto a la autopercepcion.

Alternativas Items Puntos Porc;entaje
9 11 14 38 %o
Muy en desacuerdo 0 0 0 O 0 0
En desacuerdo 2 0 1 0 3 4
Ni de acuerdo ni en 3 2 3 3 11 14

desacuerdo

De acuerdo 10 13 11 11 45 56
Muy de acuerdo 5 5 5 6 21 26
Totales 80 100
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Gréafico N° 17: Conductas percibidas respecto a la autopercepcion
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Interpretacion

Tal como lo refleja el grafico, el 26 por ciento de los integrantes de la
gerencia estan muy de acuerdo con los items sefalados anteriormente, el 56
por ciento manifiesta estar de acuerdo, el 14 por ciento mantienen una
opinion neutral, mientras que el 4 por ciento estan en desacuerdo con los
items planteados, lo cual se puede interpretar que en su mayoria, 0s
subordinados consideran que su supervisor inmediato, se conoce a si mismo
y reconoce cuales son sus fortalezas y oportunidades de mejoras en cuanto
a las diversas areas de desempefio laboral, ademas aceptan que conocen
las debilidades y fortalezas de su equipo de trabajo. De igual forma los
perciben como lideres competentes. Pero asimismo, se observa que hay un
porcentaje considerable de personas que mantienen una respuesta

imparcial.

Para ser un lider efectivo es sumamente importante conocerse a si

mismo, sus debilidades, oportunidades de mejoras y fortalezas. Segun Caby
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(2004), quien considera el Enfoque Centrado en la Persona como
herramienta fundamental del Coaching, resalta la importancia de verse a uno
mismo con el fin de alcanzar la maduracién del individuo y poder conocer las

del otro.

Manejo del estrés

Se refiere al esfuerzo por controlar y reducir la tension que surge cuando

la situacidn es considerada dificil o inmanejable.

items

13 Maneja las emociones de los demas en situaciones conflictivas.

26 Mantiene su estilo de direccion a pesar de la presion que pueda sentir en
algun momento.

31 Logra controlar el estrés que genera la labor que realiza.

35 Mantiene la calma a pesar de la presién que pueda sentir en algun

momento.

Cuadro N° 7: Conductas percibidas respecto al manejo del estrés.

Alternativas Items Puntos Porc;entaje
13 26 31 35 %
Muy en desacuerdo 0 0 0 O 0 0
En desacuerdo 1 1 3 2 7 9
Ni de acuerdo ni en 3 2 2 1 8 10

desacuerdo

De acuerdo 12 10 10 11 43 54
Muy de acuerdo 4 7 5 6 22 28
Totales 80 100
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Gréafico N° 18: Conductas percibidas respecto al manejo del estrés.
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Interpretacion

Tal como lo refleja el grafico, el 27 por ciento de la poblacidén esta muy de
acuerdo con los items sefalados anteriormente, el 54 por ciento esta de
acuerdo, el 10 por ciento mantienen una opiniéon neutral, es decir ni en
acuerdo ni en desacuerdo, mientras que el 9 por ciento estan en desacuerdo.
Por ello se puede interpretar que en su mayoria, el personal subordinado,
asegura que su supervisor inmediato, controla el estrés que le produce la
labor que realiza o por alguna circunstancia adversa que ha ocurrido en el
ambito laboral. Pero, por otra parte, se observa que hay un porcentaje
considerable de personas que consideran que su jefe inmediato, no maneja

el estrés en las diversas situaciones que se les presentan.
De acuerdo a Bayon y Cubeiro (2006), las empresas han utilizado la

herramienta del Coaching, refieren, entre uno de sus indicadores, mejoras en

las habilidades directivas, lo que mejoré la productividad alcanzo el 85%, por
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esta razon es que el manejo de emociones en el gerente es de suma

importancia para garantizar lideres en la organizacion.

Desarrollo de colaboradores

Consiste en la disposicion de impulsar y actualizar las potencialidades
humanas de las personas para que el individuo aprenda a través de la
conciencia de si mismo, a aprovechar sus posibilidades de pensar, sentir y

actuar.

items

3 Permite que el personal que tiene a su cargo, exprese necesidades,
inquietudes y opiniones.

10 Promueve los valores organizacionales en el equipo de trabajo.

12 Impulsa el mejoramiento del desempeno del personal a su cargo.

17 Contribuye al desarrollo de las competencias de todos.

19 Aclara normas y expectativas de evaluacion.

Cuadro N° 8: Conductas percibidas respecto al desarrollo de colaboradores.

Alternativas Items Puntos Porc;entaje
3 10 12|17 19 %
Muy en desacuerdo 0O 0 0 0 O 0 0
En desacuerdo 0O 5 3 0 7 15 15
N dg;%if%g' ClL 07 2 2 10 21 21
De acuerdo 11 5 10 11 3 40 40
Muy de acuerdo 9 3 5§ 7 O 24 24
Totales 100 100
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Gréafico N° 19: Conductas percibidas respecto al desarrollo de

colaboradores.
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Interpretacion

Se evidencia en el grafico que el 24 por ciento de los subordinados estan
muy de acuerdo con los items sefalados anteriormente, es decir consideran
que la conducta de su supervisor inmediato, sin duda alguna fomenta,
propicia y evidencia la practica del desarrollo de colaboradores, el 40 por
ciento manifiesta estar de acuerdo mientras que el 21 por ciento considero la
opcion neutral, ni de acuerdo ni en desacuerdo, y el 15 por ciento esta en
desacuerdo. Lo cual se puede interpretar como que en algunas ocasiones ha
presentado un comportamiento de acuerdo a las afirmaciones presentadas,
mas no siempre ha sido asi. Estos resultados indican que la mayoria del
personal percibe a sus jefes inmediatos, como lideres que promueven
constantemente el desarrollo de sus colaboradores para poder lograr el
alcance de los objetivos laborables, a pesar de que algunos de ellos duden

de poseer ese comportamiento.
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Segun Lara (2004), la prioridad de un directivo debe centrarse no solo en
sistemas y procesos, sino en las personas y sus comportamientos para
obtener las mejores respuestas de todos los individuos a favor de la

empresa, lo que implica el desarrollo de todo el personal a su cargo.

Autoconfianza

Es la capacidad de convencimiento intimo de que se es capaz de realizar
con éxito una determinada tarea o misidén, o bien elegir la mejor alternativa
cuando se presenta un problema, es decir tomar la mejor decision.

items

20 Actua con seguridad y confianza ante un proceso de negociacion.

25 Tiene seguridad en si mismo al momento de realizar sus tareas.

Cuadro N° 20: Conductas percibidas respecto a la autoconfianza.

Alternativas Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0 0 0
En desacuerdo 2 0 2 5
Ni de acuerdo ni en 2 0 5 5
desacuerdo
De acuerdo 8 15 23 58
Muy de acuerdo 8 5 13 33
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Gréafico N° 20: Conductas percibidas respecto al autoconfianza.
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Interpretacion

El grafico refleja que el 33 por ciento de los integrantes de la gerencia
estdn muy de acuerdo con los items sefalados anteriormente, el 57 por
ciento manifiesta estar de acuerdo mientras que el 5 por ciento consider¢ la
opcion neutral, ni de acuerdo ni en desacuerdo, y el 5 por ciento esta en
desacuerdo. Estas cifras permiten afirmar que la mayoria del personal
subordinado considera que su jefe inmediato, posee seguridad y confianza
en si mismo, es decir, lo perciben como lideres capaces de manejar
efectivamente un proceso de negociacion y de tener seguridad al momento

de realizar sus tareas.

Segun Alfonso (s/f), orienta la actuacién del lider a automotivar a sus
colaboradores y establece como factor intrinseco, la autoconfianza que
incrementa la seguridad en si mismo y por ende puede influir en su equipo

de trabajo para el logro de metas establecidas.
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Comunicacioén efectiva

Es la capacidad para transmitir, escuchar, entender y recibir informacién
a través de buenas destrezas y formas de comunicacién, logrando el
proposito de lo que se quiere transmitir o recibir, con el mayor grado de
empatia, que propicia un adecuado flujo de la informaciéon dentro de la

organizacion.

items

4 Gira instrucciones claras y precisas.

18 Proporciona al equipo una retroalimentacion clara y sincera.

19 Aclara normas y expectativas de evaluacion.

30 Comunica la orientacion estratégica de la organizacion.

40 Realiza reuniones perioddicas con el equipo de trabajo para dar a conocer

los avances en el cumplimiento de metas.

Cuadro N° 10: Conductas percibidas respecto a la comunicacion efectiva.

Alternativas Items Puntos Porc;antaje
4 18 19|30 40 %0
Muy en desacuerdo O 0 0 0 O 0 0
En desacuerdo 0O 8 1 3 6 18 18
Ni de acuerdo ni en > 2 3 5 0 12 12

desacuerdo

De acuerdo 10 10 14 8 10 52 52
Muy de acuerdo 8 0 2 4 4 18 18

Totales 100 100
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Gréafico N° 21: Conductas percibidas respecto a la comunicacion efectiva.
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Interpretacion

Tal como lo refleja el grafico, el 18 por ciento de los subordinados, estan
muy de acuerdo con los items sefalados anteriormente, es decir consideran
que la conducta de su jefe inmediato, sin duda alguna fomenta, propicia y
evidencia la comunicacion efectiva con su equipo de trabajo, el 52 por ciento
manifiesta estar de acuerdo mientras que el 12 por ciento consideré la opcion
neutral, ni de acuerdo ni en desacuerdo, lo cual se puede interpretar como
que en algunas ocasiones han presentado un comportamiento de acuerdo a
las afirmaciones presentadas mas no siempre ha sido asi, ademas un 18%
considera estar en desacuerdo. Estos resultados indican que la mayoria del
personal percibe a sus supervisores inmediatos, como lideres que valoran y
emplean la comunicacion efectiva para el alcance de los objetivos
organizacionales, sin embargo un grupo considerable de ellos no ponen en

practica esta competencia.
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De acuerdo a Hashuel (2006), el Coaching en una organizacion sirve para
mejorar la comunicacion y a interaccion en los equipos de trabajo, lo que
permitiria tener lideres capaces de fomentar la comunicacion.

Supervision

Es la disposicidon para apoyar, dirigir y vigilar la coordinacion de
actividades del personal que se tiene a cargo, de tal manera que se realicen
en forma satisfactoria.

ftems

28 Superviso que los trabajadores a mi cargo cumplan las instrucciones

impartidas.

Cuadro N° 11: Conductas percibidas respecto a la supervision.

Alternativas ems oyntos Porc;entaje
28 %
Muy en desacuerdo 0 0 0
En desacuerdo 0 0 0
Ni de acuerdo ni en 3 3 15

desacuerdo

De acuerdo 9 9 45
Muy de acuerdo 8 8 40

Totales 20 100
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Gréafico N° 22: Conductas percibidas respecto a la supervision.
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Interpretacion

Mediante el grafico, se observa que el 40 por ciento de los subordinados
estan muy de acuerdo con los items sefalados anteriormente, el 45 por
ciento manifiesta estar de acuerdo mientras que el 15 por ciento consideré la
opcién neutral, ni de acuerdo ni en desacuerdo. Lo cual se puede interpretar
como que en algunas ocasiones, el supervisor inmediato ha presentado
comportamientos de acuerdo a las afirmaciones presentadas mas no siempre
ha sido asi. Estos resultados indican que la mayoria del personal se percibe
a su jefe inmediato como lideres que valoran y emplean la supervision
efectivamente, para que le facilite al equipo de trabajo, alcanzar las metas
propuestas, sin embargo existe un grupo considerable que manifiesta no

ejercer supervision a su personal.

Segun Sastre y Aguilar (2003), sefialan que el lider debe ser capaz de

impulsar cambios, aprender de los errores, escuchar y respetar a los demas
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para buscar el consenso y la cooperacion, por lo que una supervision

efectiva es capaz de alcanzar lo planteado en pro del logro de metas.

Adaptacion al cambio

Es la capacidad de ser eficiente dentro de un entorno cambiante,
asimilando de la mejor manera nuevas formas de trabajo, por consecuente

se adecua a nuevas situaciones y busca formas de interrelacion.

item

29 Mantiene una actitud positiva ante las circunstancias adversas que
sucedan en la organizacion.

36 Se adapta con facilidad a los cambios en la organizacion.

Cuadro N° 12: Conductas percibidas respecto a la adaptacion al cambio.

Alternativas ltems Puntos Porc;entaje
29 36 Yo
Muy en desacuerdo 0 O 0 0
En desacuerdo 0 O 0 0
Ni de acuerdo ni en 0 0 0 0

desacuerdo

De acuerdo 15 13 28 70
Muy de acuerdo 5 7 12 30

Totales 40 100
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Gréafico N° 23: Conductas percibidas respecto a la adaptacion al cambio.

0%

O%%,O% B Muy en desacuerdo

B En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en
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M De acuerdo

B Muy de acuerdo

Interpretacion

El grafico se refleja que el 30 por ciento de los integrantes de la gerencia
estdn muy de acuerdo con los items sefalados anteriormente, el 70 por
ciento consider6 estar de acuerdo. Estos resultados indican que los
subordinados consideran que sus supervisores se adaptan facilmente a los
cambios que han surgido en la organizacién y por lo tanto los perciben como

lideres que asumen los cambios como oportunidades de mejoras.

Segun Hashuel (2006) el Coaching permite a sus lideres innovar y adaptar
a la organizacion a los cambios del contexto, lo que permite ser un modelo a
seguir para sus empleados en cuanto a propiciar y formar parte de activa de

los cambios dados en la empresa.
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Empatia

Es la capacidad para ponerse en el lugar del otro y saber lo que siente o

incluso lo que puede estar pensando.

ftems

5 Considera los intereses de los demas al momento de tomar decisiones.

7 Comprende los sentimientos que expresan los integrantes del equipo de

trabajo.

Cuadro N° 13: Conductas percibidas respecto a la empatia.

Alternativas 'tems | pyntos Porcoentaje
5 7 Yo
Muy en desacuerdo 0 0 0 0
En desacuerdo 0 0 0 0
Ni de acuerdo ni en 0 0 0 0

desacuerdo

De acuerdo 11 13 24 60
Muy de acuerdo 9 7 16 40

Totales 40 100
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Grafico N° 24: Conductas percibidas respecto a la empatia
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Interpretacion

El grafico se refleja que el 40 por ciento de los subordinados, estan muy
de acuerdo con los items sefalados anteriormente, el 60 por ciento
consider6 estar de acuerdo. Estos resultados indican que piensan que sus
jefes inmediatos, comprenden y consideran los intereses y sentimientos de
todo el equipo de trabajo, por ende se afirma que son lideres que toman en
cuenta lo que siente e incluso lo que piensa el personal a su cargo para la

toma de decisiones e incluso para el mejoramiento del clima laboral.

Segun Cook (2004), establece que para facilitar el proceso, e lider debe
poseer ciertas cualidades, entre esas, ser comprensivo, de manera de que
pueda ponerse en el lugar de los demas y facilitar el proceso del trabajo en
equipo, que le permita generar un clima de trabajo propicio para el alcance

de objetivos.
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Objetivo especifico N° 3

Luego de dar respuesta a los dos objetivos anteriores, se procede a
comparar el desempeio de los integrantes del nivel gerencial, bajo la

formacion fundamentada en la herramienta del Coaching.

Para ello se disefia un grafico en el cual se presenta por categoria, los
resultados de la evaluacion del desempefio del afo 2013, contrastado con el
porcentaje de respuestas positivas obtenidas en la encuesta, adicionalmente,
se realiza una triangulacion de resultados presentado a través de cuadro. El
cual facilite la comparacion y de esta forma, observar los resultados por

competencias.
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Grafico N° 25: Comparacién de comportamientos antes y después de la

formacion bajo la herramienta del Coaching

100

90

80
70
60
50
40

30 M Antes

20 W Después

10

Interpretacion

De acuerdo a lo observado en el cuadro anterior, se evidencia que la
totalidad de los integrantes del nivel gerencial, posterior a recibir la formacién
basada en la herramienta del Coaching, manifestaron mejoras en su
desempeno en las competencias estudiadas. Es importante resaltar que en
algunas competencias como el trabajo en equipo, la adaptaciéon al cambio y
la empatia, llegan a manifestar al 100% sus conductas alineadas a estas
categorias, sin embargo en otras como desarrollo de colaboradores y
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comunicacion efectiva estan, a pesar de presentar mejoras, medianamente

cerca de los comportamientos deseados.

En tal sentido, de acuerdo con la ASESCO (s/f), indica que el proceso de
Coaching “genera nuevas posibilidades para la accion y permite resultados
extraordinarios en el desempefio, evidenciandose en los resultados

anteriores.
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Competencias

Cuadro N° 14

Triangulacion de resultados

Antes Después

o
2
=
°C’ En promedio, los gerentes Los gerentes han demostrado al 100
(]
o demostraban en un 58 por ciento, por ciento actitudes alineadas a esta
©
'@ comportamientos alineados a trabajo categoria.
-

en equipo.
c
2 Los integrantes de la gerencia Demuestran un 89 por ciento,
©
% demostraban en un 61 por ciento, comportamientos motivadores, tanto a
= conductas alineadas a la motivacion. si mismo como en su equipo de trabajo.
ks
= En un 39 por ciento, los integrantes de
a . . .
© la gerencia, daban demostraciones de Poseen conductas alineadas en un 89
c
= conductas alineadas a la por ciento con respecto a la
%]
2 responsabilidad. responsabilidad.
8
£ Las manifestaciones de conductas
3]
2 asociadas a esta competencia, se Las demostraciones de conductas se
s . . .
° mostraban en un 40 por ciento en el asociadas a esta categoria, se
© . . . . .
S personal que integra el nivel gerencial. incrementaron a 85 por ciento.
©
=
o
%)

Teoria ‘

Segun Estan (s/f), el Coaching, es un
proceso de cambio el cual pretende
lograr objetivos, ademas establece que
para las empresas, los objetivos
individuales deben apoyar los
resultados deseados tales como el
mejoramiento de la gestion, motivacion
de los equipos, generar delegacion
eficaz, adecuada planificacion y gestion
del tiempo, comunicacion eficaz,
adaptacion a nuevas responsabilidades,
equilibrio profesional y personal para
evitar estrés, fomentar los puntos
fuertes de las personas y
organizaciones, y ala el autor de esta
teoria, las personas mas motivadas y
contentas colaboran mejor a que la
empresa obtenga los resultados que
busca.

123



Competencias

Cuadro N° 14

Triangulacion de resultados

3 Antes Después
fé En promedio, los gerentes Los gerentes han demostrado al 82 por
Ej demostraban en un 44 por ciento, ciento actitudes alineadas a esta
é comportamientos alineados a esta categoria.
= competencia.
_ Los integrantes de la gerencia Ahora demuestra un 81 por ciento, de
%; 8 demostraban en un 43 por ciento, comportamientos en los cuales han
'g é conductas alineadas al manejo del manifestado el manejo de situaciones
= estrés. dificiles.
° 8 En un 57 por ciento, los integrantes de
o % la gerencia, daban demostraciones de Estas conductas se hicieron mas
% E conductas alineadas al desarrollo de frecuentes, incrementandose a 61 por
§ % los empleados que conforman su ciento.

equipo de trabajo.
@ Las manifestaciones de conductas Las demostraciones de conductas se
é asociadas a esta competencia, se asociadas a esta categoria, se
é mostraban en un 53% en el personal incrementaron a 90%.
E que integra el nivel gerencial.

Teoria

De acuerdo a la ASESCO (s/f),
considera que el Coaching va mas alla
de una herramienta simplemente para
le gestion, sino que es un modo de ser
y de hacer cotidianamente, o que hace

de esta herramienta relevante en la
gestion de las personas e igual forma
una herramienta de inestimable valor en
el desarrollo del talento humano para el
logro de metas tanto personales como
profesionales, es por ello que el
mejoramiento que se evidencia en el
comportamiento de los integrantes del
nivel gerencial, trae consigo el éxito de
la organizacién en cuanto a lo procesos
que esta desea optimizar e implementar

como parte de su cultura.
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Competencias

Cuadro N° 14

Triangulacion de resultados

personal que integra el nivel gerencial.

Antes Después
S De acuerdo a la evaluacion de Luego de haber recibido la formacion
§ _g desempefio, en promedio, los gerentes fundamentada en a herramienta del
é % demostraban en un 49 por ciento, Coaching, los gerentes han demostrado
38 comportamientos alineados a esta al 70 por ciento actitudes alineadas a
competencia. esta categoria.
- Posterior a la formacién, demostraron
% Los integrantes de la gerencia un 85 por ciento, comportamientos en
§ demostraban en un 40 por ciento, los cuales han manifestado la practica
@ conductas alineadas a la supervision. de la supervisioén efectiva.
‘_; o En un 51 por ciento, los integrantes de | Mientras que después de haber recibido
:é E la gerencia, daban demostraciones de la formacion, estas conductas se
_% S conductas alineadas a la adaptacion al hicieron mas frecuentes,
< cambio. incrementandose a 100 por ciento.
Luego de haber participado en el

Las manifestaciones de conductas proceso de formacion basada en el
< asociadas a esta competencia, se herramienta del Coaching, las
g mostraban en un 64 por ciento en el demostraciones de conductas se
L

asociadas a esta categoria, se

incrementaron a 100 por ciento.

Teoria

De acuerdo a Chiavenato (2002),
plantea que el adiestramiento es un
proceso mediante el cual las personas
aprenden conocimientos, actitudes y
habilidades para alcanzar objetivos

definidos 'y busca mejorar las
habilidades y capacidades relacionadas
con el desempefo inmediato del cargo,
es por ello que Lopez (2006), indica que
las  organizaciones que  quieren
aprender, estan dirigidas por equipos
profesionales innovadores, no es

suficiente con adquirir unos
conocimientos tedricos de gestion o de
habilidades directivas, para hacer frente
a la época de cambios continuos y
vertiginosos a los que la competitividad
les somete. En este sentido se espera
de estos lideres que aumenten su
productividad basado en la optimizacion

del desempeio observado
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CONCLUSIONES

Las personas que laboran en las empresas, cualquiera sea el cargo
que ocupen y la actividad que desempefien, son los protagonistas y
responsables del éxito organizacional. Por ello, hoy en dia las organizaciones
apuestan decididamente por el desarrollo de su capital intelectual; y han
surgidos diversas técnicas que permiten que sea el mismo individuo que
consiga lo mejor de si, lo que genera nuevas posibilidades para la accién y
logra resultados extraordinarios en el desempefio; una de esa técnicas es el
Coaching el cual se ha convertido en una estrategia de ultima tecnologia

para el desarrollo de personal.

La empresa objeto de estudio, ofrece servicios de proteccidon personal y
automotriz con mas de 10 afios en el mercado venezolano; su mision radica
en satisfacer las necesidades de sus clientes mediante respuestas oportunas
con altos niveles de satisfaccion y calidad en el servicio; a través del
desarrollo de un recurso humano altamente calificado y comprometido con
los objetivos organizacionales y pretenden la consolidacion de una
organizacion que fundamentada en la excelencia de sus recursos
tecnolégicos y humanos logre posicionarse en el mercado de proteccion
personal y automotriz, con una opcidon que genere seguridad, solidez y

confianza en la comunidad

Considerando la vital importancia que tiene el nivel gerencial en todas las
empresas, como lideres y estrategas para la consecuciéon de obijetivos, la
presente investigacion se propuso evaluar el Coaching como herramienta
clave para la optimizacion del desempefio del personal que integra la

gerencia de la empresa-estudio.
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En este sentido, primeramente se buscé determinar la eficacia en el
desempenio del personal que integra el nivel gerencial de la organizacion, no
fundamentado en la herramienta del Coaching, para lo cual se llevé a cabo la
revision documental de la evaluacion del desempefio del afio 2013, asi como
los perfiles de cada cargo, permitiendo obtener brechas de adiestramiento en
las cuales se observaron en su totalidad que los Gerentes de area tenian
oportunidades de mejora en cada una de las competencias estudiadas, en
unas se presentaban mayor debilidad que en otras, pero cada uno de ellos
manifestaron en ese momento que sus comportamientos no eran los

esperados por la empresa para el alcance de los objetivos organizacionales.

Es por esta situacion que la empresa, con el fin de optimizar el desarrollo
del nivel gerencial, evalua y aplica a través de expertos en la materia, un
programa de formacion basado en la herramienta del Coaching en los cuales
participan todos los gerentes de area. Dicho programa estuvo enmarcado
bajo los requerimientos organizacionales y se realizaron sesiones
personalizadas donde el Coach guiaba a cada participante, en su proceso de

mejoramiento, aplicando los fundamentos y principios del Coaching.

Se hace entonces importante analizar la eficacia del desempefio del
personal que integra el nivel gerencial, fundamentado en la herramienta del
Coaching, para ello se consulté la opinién del personal que reporta
directamente a cada Gerente, en este caso a los Jefes de Oficina y a los
Coordinadores Nacionales, para conocer el comportamiento de su jefe
inmediato, luego de haber culminado la formaciéon bajo la herramienta del
Coaching, ya que al momento del desarrollo de la investigacion, no se habia

efectuado la evaluacién de desempeio correspondiente.
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En cuanto a la opinidn de los subordinados, los mismos indicaron que sus
jefes inmediatos, habian mejorado considerablemente en cada competencia,
lo que indica que luego de que participaran en la formacion basada en el
Coaching, en su totalidad, los Gerentes demostraron comportamientos que
se acercan a lo deseado por la organizacion, e incluso en competencias
como el trabajo en equipo, la adaptabilidad a los cambios y la empatia,
cumplen al 100% lo esperado por la empresa. Sin embargo otras categorias,
a pesar de la mejora obtenida, siguen por debajo de lo que la empresa

espera de ellos.

Para culminar la investigacion, resulta necesario dar respuesta al tercer
objetivo en el cual es comparar el desempefio de los integrantes del nivel
gerencial, bajo la formacién fundamentada en la herramienta del Coaching,
arrojando tanto el grafico disefiado para la visualizacion de los resultados y la
matriz de comparacion que todos y cada uno de los Gerentes, optimizaron su
desempefo en balance al ano 2013. Lo que quiere decir que hoy en dia la
empresa cuenta con lideres que comprenden y se enfocan en trabajar en
equipo, con una alta motivacion, con altos indices de responsabilidad que les
permita solucionar conflictos, lideres que se conocen a si mismos y que
conocen a los demas, que manejan las situaciones complejas, promueven el
desarrollo de los integrantes de su equipo, que tienen la confianza suficiente
en si mismos para asumir retos que se comunican Yy supervisan
efectivamente, capaces de comprender y adaptarse a los cambios y de
entender las situaciones de los demas, evidenciado esto en porcentajes de

mejora en cada categoria que van desde el 4 por ciento al 53 por ciento.

Visto esto, la investigacion da como resultado que el Coaching es una
herramienta clave para la optimizacion del desempefo del personal que

conforma el nivel gerencial en la empresa objeto de estudio, por lo que se
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incrementa el nivel de eficiencia en cuanto a desempefio de cada gerente,
cuyo fundamento cobra valor de acuerdo a lo establecido en el marco
teorico, en el que vale la pena mencionar a Alonso (s/f), quien indica que “el
Coaching es un proceso de cambio hacia la mejora de los resultados
personales y profesionales basado en el método socratico y amparado en el

entrenamiento”.
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RECOMENDACIONES

Tomando en cuenta los objetivos planteados y alcanzados mediante la
presente investigacion, se procede a realizar las siguientes recomendaciones
a la empresa-estudio, a fin de continuar con el mejoramiento del desempefo

del personal a nivel gerencial:

Continuar con la ejecucion del programa de formacion basada en la
herramienta del Coaching, con el propédsito de que los Gerentes sigan

mejorando sus comportamientos.

Incluir en las estrategias de gestion del talento humano, el desarrollo del

liderazgo a través del Coaching.

Incorporar a la gerencia media, en programas de formaciéon mediante
la técnica de Coaching, de manera de que contribuya a realizar una
supervision efectiva, directamente al personal base y de esta forma se facilite

el logro de metas y objetivos.

Formar y certificar a algunos lideres como Coach, con la intencion de que

estos intervengan en el desarrollo del personal interno de la organizacion.

Realizar evaluaciones post-adiestramiento a fin de detectar fallas,
oportunidades de mejora y emprender acciones para incrementar la
efectividad del adiestramiento; de igual manera, mantener los indicadores de

gestion del area con respecto a resultados.
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Evaluar peridodicamente el programa de formacion basado en Coaching
para determinar competencias o reformular objetivos de acuerdo a la

dinamica organizacional.

Incorporar a la evaluacion del desempefio, la herramienta de
retroalimentacion de 360 grados y las encuestas con los empleados para

ayudar en la medicion del impacto del Coaching.

Fortalecer las politicas de adiestramiento a través de la formacién de todo
el personal a nivel de competencias actitudinales, de manera de que todo el

persona contribuya a logro de metas.

Incorporar en los mecanismos de evaluacién, la dimensién que mida la
calidad de servicio al cliente e incluirlo en el programa de formacion basada
en la herramienta del Coaching, ya que esta es una de las competencias

claves para lograr los objetivos planteados por la organizacién.

Disefar y aplicar un indicador financiero que mida la rentabilidad de la
inversion en procesos de formacién, como por ejemplo el retorno de la

inversion (ROI).
Fomentar la aplicacion del Coaching como cultura organizacional, de

manera de que todos los empleados estén familiarizados con la herramienta,

conozcan de ella, creando asi un efecto de sinergia en toda la organizacion.
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
AREA DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DEL TRABAJO
Y RELACIONES LABORALES

El presente test tiene por finalidad conocer su opinion sobre el

comportamiento actual, que tiene su Jefe Inmediato.

Instrucciones:

» |Lea cuidadosamente el cuestionario.

= Marque con una equis (X) el numero con la respuesta que mas se
acerque a su opinion.

» No deje preguntas sin responder.

» El cuestionario es andnimo, por lo tanto no es necesario

identificarlo.

Opciones de respuestas:

(1) Muy en desacuerdo

(2) En desacuerdo

(3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
(4) De acuerdo

(5) Muy de acuerdo
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Mantiene y fomenta el interés constante por el logro de

1 metas

2 | Fomenta el trabajo en equipo para cumplir las metas

3 Permite que el personal que tiene a su cargo, exprese
necesidades, inquietudes y opiniones

4 | Gira instrucciones claras y precisas

5 Considera los intereses de los demas al momento de
tomar decisiones

6 Promueve la confianza y el apoyo mutuo en el equipo de
trabajo
Comprende los sentimientos que expresan los
integrantes del equipo de trabajo

8 | Resuelve conflictos faciimente

9 | Maneja sus emociones en situaciones conflictivas

10 Promueve los valores organizacionales en el equipo de
trabajo

11 Con_oce las fortalezas y oportunidades de mejora del
equipo

12 Impulsa el mejoramiento del desempefio del personal a
Su cargo

13 Maneja las emociones de los demas en situaciones
conflictivas

14 | Conoce sus fortalezas y oportunidades de mejora

15 Felicita al equipo de trabajo por el logro de objetivos
propuestos.

16 | Estimula al equipo para que de lo mejor de cada uno

17 | Contribuye al desarrollo de las competencias de todos

18 Rroporciona al equipo una retroalimentacion clara y
sincera

19 | Aclara normas y expectativas de evaluacion

20 Actua .corlseguridad y confianza ante un proceso de
negociacion

21 Estimula al personal para que consideren los errores
cometidos como oportunidades de mejora

29 Resguarda la confidencialidad de los problemas que le
comentan los comparieros de trabajo

3 Resguarda la confidencialidad de la informacion que le
confian

24 | Trabaja de manera persistente para alcanzar las metas
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NO

items

Tiene seguridad en si mismo al momento de realizar mis

25
tareas

26 Mantiene su estilo qe direccion a pesar de la presion que
pueda sentir en algun momento

27 Encuentra rapidamente solucjones adecugdas a
problemas que surgen en el area de trabajo

o8 Superviga que los trgbajadores cumplan las
instrucciones impartidas

29 Mantiene una actitud positiva ante .Ias gircunstancias
adversas que sucedan en la organizacion

30 | Comunica la orientacion estratégica de la organizacion

31 | Logra controlar el estrés que genera la labor que realiza

32 Prom.ueve los procesos de formacion de todo el personal
que tiene a su cargo

33 Manti_ene un nivel de entusiasmo durante la jornada de
trabajo

34 | Esta comprometido con los objetivos de la organizacién

35 Mantie}ne la calma a pesar de la presion que pueda sentir
en algun momento

36 | Se adapta con facilidad a los cambios en la organizacion

37 Part.icipa en la planificacién y organizacion del trabajo del
equipo a mi cargo

38 | Lo considero un lider competente

39 Cumple_: y hace cumplir las normas, politicas y
procedimientos de la empresa
Realiza reuniones perioddicas con el equipo de trabajo

40 | para dar a conocer los avances en el cumplimiento de

metas
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