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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo general elaborar una
propuesta de un programa de coaching empresarial orientado a incrementar la
calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A. sucursal Puerto Cabello,
estado Carabobo, considerando la problematica presentada en la unidad de estudio,
en la que se detecta la existencia entre los miembros del equipo de una visién a
corto plazo de los planes, con énfasis en el cumplimiento de las metas establecidas,
en contra del necesario pensamiento estratégico y una retroalimentacién pobre o
deficiente sobre el progreso de los empleados, causando bajo rendimiento laboral,
utilizando para ello una propuesta factible apoyada en una investigacion de campo,
asi como la aplicacién de dos instrumentos de recoleccion de datos, los cuales
fueron el cuestionario y la entrevista estructurada, realizado a una muestra de treinta
y tres (33) trabajadores de la empresa, lo que permitid diagnosticar la situacion
actual en la gestion del recurso humano de la empresa, para luego identificar los
factores claves en la gestion y con ello proponer un programa basado en las
herramientas del coaching empresarial orientado al incremento de la calidad del
recurso humano. El estudio concluyd que los principales problemas en la gestion de
recursos humanos estaban asociados con la falta de comunicacion y el liderazgo.
Para ello, se defini6 un modelo de coaching empresarial que consta de cuatro
etapas: disefio de plan general, desarrollo y aplicacién del programa, evaluacion y
control del programa, e implementacion, con el propoésito que los lideres de la
organizacion adquieran herramientas de conocimiento que les permita desarrollar un
estilo de liderazgo participativo que contribuya al crecimiento de los empleados, de
forma tal que éstos formen parte de la toma de decisiones, fomentando la
colaboracién del equipo, lo cual se traduciria en mayores niveles de eficiencia en el
desempefio de sus funciones en la organizacion.

Descriptores: Estrategias de comunicacion, desarrollo del personal, coaching
empresarial.
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SUMMARY

This research work aims to develop a general business coaching program
designed to increase the quality of human resources of the company
MAPFRE C.A, branch Puerto Cabello, Carabobo state, considering the issues
presented in the study unit, which is detected existence among team
members a short-term plans, with emphasis on meeting the targets set,
against the need strategic thinking and poor feedback on the progress of
employees, resulting in poor job performance, using for this a feasible
proposition, supported by field research and the application of two data
collection instruments, which were the questionnaire and structured interview
conducted with a sample of thirty-three (33) workers company, which allowed
to diagnose the current situation in the human resources management
company, then identify the key factors in the management and thus to
propose a program based on business coaching tools aimed at increasing the
quality of human resources . The study concluded that the major problems in
human resource management were associated with ineffective
communication and leadership. To do this, it was defined a business
coaching model that consists of five phases: situational analysis, general
design plan, development and program implementation, evaluation and
control of the program, and implementation, so that people in leadership
positions be able to adopt a participative leadership style which helps them to
develop their own skills, and employees for greater participation in decision-
making, and teamwork, achieving greater efficiency in the performance of
their functions in the company.

Descriptors: Communication strategies, staff development, business
coaching.
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INTRODUCCION

Durante los ultimos afos, el fenomeno de la globalizacién, entendido
como un proceso econdmico, tecnoldgico, social y cultural a gran escala, que
consiste en la creciente comunicacion e interdependencia entre los distintos
paises del mundo unificando sus mercados, sociedades y culturas, ha
originado cambios competitivos y dinamicos dentro de las organizaciones
gue compiten por los mercados en los cuales desarrollan sus negocios. Esto
a su vez ha ocasionado cambios en el dmbito organizacional, donde la
formulacion de estrategias empresariales y la visibn de objetivos claros
conllevan a identificar sus fortalezas y debilidades para reforzar las
oportunidades y combatir las amenazas con las que se encuentran las
empresas a lo largo de su vida econdmica. Estas variables orientan a la

organizacion hacia la consecucion de los resultados esperados por la misma.

En vista de ello, el propdsito de la presente investigacion consiste en
proponer un programa de coaching empresarial orientado a incrementar la
calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A. sucursal Puerto
Cabello, estado Carabobo, de forma tal que las personas en posiciones de
liderazgo de la organizacién adopten un estilo de liderazgo participativo el
cual les ayude a desarrollar las habilidades propias, y de los empleados para
lograr una mayor participacion en la toma de decisiones, y trabajar en
equipo, logrando una mayor eficiencia en el desempefio de sus funciones en

la empresa.

Del mismo modo, el concepto implica delimitar los mecanismos
necesarios para identificar y manejar las variables especificas asociadas con
los cambios, tanto los que influyen en el entorno organizacional como los

que suceden dentro de ella. Tal evaluacion debe ser una responsabilidad
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para todos los niveles que estan involucrados en el logro de los objetivos, y
debe ser una actividad de autoevaluacion que asegure que el objetivo, su
alcance y su procedimiento han sido apropiadamente llevados a cabo.

Para cumplir con las formalidades establecidas por la Universidad de
Carabobo para la presentacion del Trabajo de Grado, el mismo consta de

cinco capitulos, los cuales son los siguientes:

En el Capitulo | se planted el problema para el desarrollo de la presente

investigacion, asi como los objetivos y la justificacion de la investigacion.

En el Capitulo Il se tomdé en consideracion los antecedentes de la
investigacion y las bases tedricas, asi como la definicion de términos basicos
que fundamentan la presente investigacion referente a las variables a

estudiar.

En el Capitulo Ill se hace mencion de la metodologia utilizada en la
investigacion, destacando el tipo y disefio de la investigacion, las estrategias
de investigacion, la poblacion, la muestra y el andlisis y presentacion de

resultados.

En el Capitulo IV se presenta el analisis e interpretacion de resultados

de la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos.

En el capitulo V se presenta la propuesta de un programa de coaching
empresarial orientado al incremento de la calidad del recurso humano de la
empresa MAPFRE C.A, sucursal Puerto Cabello, estado Carabobo. La
investigacion finaliza con la presentacion de las conclusiones vy
recomendaciones, con lo cual se cumplen el objetivo general, asi como los

objetivos especificos planteados.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

La complejidad y dinAmica que caracteriza el entorno empresarial ha
sido influenciado por la presencia de la crisis financiera mundial y la
globalizacion como fenédmeno cultural y econdémico, por lo que se han
agudizado las contradicciones existentes y por consiguiente elevado los
retos, a los cuales tienen que enfrentarse las organizaciones
contemporaneas. En relacion con esto se ha puesto de manifiesto con mayor
énfasis la necesidad de hacer e incorporar transformaciones inmediatas en la
forma de dirigir y gestionar las mismas, para garantizar el logro de los
objetivos para los cuales fueron creadas. Situacion que también esta

presente en el marco empresarial venezolano.

Es evidente, que el actual escenario de globalizacion y alta
competitividad exige una mayor capacidad de respuesta e inteligencia por
parte de todas las entidades comerciales, con un elevado aporte de
proactividad, agilidad, creatividad, innovacion, competitividad y efectividad en
su desempefio, pero acentuadas en una vision global de la empresa. Un
cambio, centrado en el reconocimiento de la importancia que tiene el cliente
externo y muy especialmente el cliente interno, con el objetivo de agregar
valor a las actividades llevadas a cabo dentro de la organizacion. Para ello,
las empresas deben valerse de las nuevas herramientas gerenciales
aplicadas al mundo de los negocios, que ponen énfasis en el fortalecimiento

del capital humano como elemento diferenciador de las organizaciones.

24



Sin embargo, la realidad en muchas organizaciones es la falta de
estrategias aplicadas por los lideres para promover un desempefio mas
optimo de su personal y generar cambios positivos en el clima laboral de su
organizacion, pues se enfocan en que son jefes so6lo para mandar y no para
coordinar todo el proceso; por tal motivo es que el reto de fomentar un
equipo de trabajo eficiente y motivado comienza en la gerencia, pues son los
lideres de las organizaciones, quienes con las tacticas y mejores practicas
gerenciales pueden solucionar el problema de las deficientes relaciones
entre directivos y colaboradores y al mismo tiempo generar una ventana para
el desarrollo organizacional, lo que se traduce en rendimiento econémicos en

el corto plazo.

En este marco de ideas, es aconsejable considerar las ventajas que
ofrece el coaching empresarial, para sentar las pautas de las prioridades
organizacionales, como sistema interrelacionado, abierto y flexible. Asi como
también, buscar una concepcion integradora y generadora de valor para los
miembros de la organizacion. En este sentido, Perry y Skiffington (2002:12),
lo definen como “un sistema que incluye conceptos, estructuras, procesos,
herramientas de trabajo e instrumentos de medicidn y grupos de personas;
comprende también un estilo de liderazgo, una forma particular de

seleccionar gente o crear grupos de personas en desarrollo”.

Debido a esto, el coaching empresarial y ejecutivo tiene como objetivos
aumentar y mantener la capacidad de desempefio de las personas con
elevadas responsabilidades, fomentar el liderazgo, para conseguir
posicionarse como lideres empresariales, aumentar la productividad de la
empresa y mediante el coaching a directivos se orienta a las organizaciones
a la definicion de objetivos globales de cada uno de sus departamentos. El

resultado es el incremento de los margenes y la optimizacion de los recursos.
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Por lo tanto, el propdsito del coaching empresarial es ayudar al ejecutivo a
mejorar su liderazgo, su desempefio, mostrarle nuevas perspectivas, priorizar

Sus objetivos y mejorar su negocio.

El esquema de desarrollo del capital humano de la organizacion
requiere que las partes que lo componen (directivos y asociados) se
caractericen por crear relaciones coordinadas, para lograr niveles de eficacia
y eficiencia en la organizacion, que cumplan con los tres elementos basicos
de una gestién de calidad: contribuir a alcanzar los requerimientos de los
clientes finales, en los tiempos establecidos y a los costos presupuestados.
La metodologia para la aplicacion del coaching empresarial incluye los
siguientes pasos: identificar necesidades y factores criticos de éxito, definir
métodos de trabajo; desarrollar el mapa de procesos o plan de accién,
definir métodos de evaluacion y medicién de los resultados y realizar el
andlisis de datos y mejora del proceso.

En este sentido, desde hace mas de veinte afios, se viene
desarrollando en las empresas formacién a directivos, a ejecutivos, a
empresarios y profesionales, como modo de incrementar el rendimiento, la
eficacia en la accioén, el liderazgo y la gestion de equipos. Lo que trae como
resultado el incremento de la calidad en la comunicacion interna y externa de
las empresas, de los procesos de produccion y comercializacion de bienes y
servicios, revirtiendo en corto y medio plazo en la rentabilidad de las
instituciones. El coaching empresarial o coaching para directivos, aparecio
como metodologia de apoyo a los deportistas de élite, pero se ha extendido
en las empresas del mundo desarrollado como herramienta que les ayuda en

la consecucién de sus objetivos.
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A pesar de lo antes descrito y de los beneficios que ofrece el coaching
empresarial como herramienta de desarrollo organizacional, muchos
empresarios se han resistido a romper los esquemas tradicionales, con
resultados poco efectivos para las organizaciones. Una de ellas es MAPFRE,
C.A, la cual es una organizacion de capital internacional, con mas de quince
afios en Venezuela, empresa que dispone de una amplia trayectoria y
experiencia en el campo en el sector de seguros, con presencia en mas de
cuarenta paises, en los cuales ofrece diversas soluciones en todos los
ambitos de la actividad aseguradora. MAPFRE, C.A desarrolla su negocio en
diferentes ramos del sector asegurador tales como: vehiculos, hogar, salud,
vida, jubilacion, accidentes, decesos, Vviajes, ocio y actividades

agropecu arias, entre otras.

La unidad seleccionada para llevar a cabo el estudio es la sucursal
Puerto Cabello, la cual cuenta con unos treinta y tres (33) trabajadores, en
cargos de gerente, coordinadores y productores. Esta organizacion, a pesar
de ser una empresa solida y que la percepcion de la gerencia es que sus
empleados se sienten motivados desde el punto de vista econdmico,
presenta debilidades en cuanto a sus relaciones laborales entre sus
empleados y gerentes, es por ello que con la presente investigacion se busca
observar a sus miembros para identificar aquellos factores determinantes
para el desarrollo organizacional en la empresa y proponer la posterior
aplicacion del coaching como modelo para estimular el fortalecimiento de la

empresa.

A través de una actividad consultiva realizada en la sucursal Puerto
Cabello de la organizacion referida, se han podido detectar los siguientes

problemas que a continuacién se exponen de forma sintetizada, destacando
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las mas importantes: para empezar, se detecta la existencia entre los
miembros del equipo de una vision a corto plazo de los planes, con énfasis
en el cumplimiento de las metas técnicas y econOmicas, en contra del
necesario pensamiento estratégico. Esto conlleva a una escasa vision
proactiva y excesiva operatividad en la solucion de los problemas. Existe
ademas un disefio estratégico no alineado totalmente con los procesos
existentes, por lo cual los objetivos no se han convertido en estrategias ni se

han aplicado indicadores de gestion para medir su eficacia y eficiencia.

Ademas, existe una retroalimentacion insuficiente sobre la mejora de
los empleados, generando esto una disminucion en la calidad de su trabajo,
detectandose la necesidad de crear mecanismos que se deben utilizar
cuando un empleado de cualquier area merece ser felicitado por la ejecucion
ejemplar de alguna destreza, o cuando algin empleado de la organizacién
necesita mejorar alguna habilidad dentro de su trabajo.

Por otra parte, en la empresa MAPFRE, C.A. sucursal Puerto Cabello
predomina la tradicional estructura por funciones, con énfasis en lograr
mejores resultados en determinadas éareas. También se percibe cierta
resistencia a la introduccién de cambios que mejoran los procesos; de igual
forma esta presente la direccion centralizada respecto a la participativa;
existen limitaciones en el enfoque de cliente interno, haciendo énfasis
especialmente en el cliente externo, lo que trae como consecuencia
deficiencias en la claridad respecto al alcance de los planes de desarrollo
profesional de los trabajadores; insatisfaccion de los clientes y trabajadores y
una mala imagen respecto a la gestién de la calidad del recurso humano de

la empresa.
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En lineas generales, en la sede Puerto Cabello de la organizacién
MAPFRE, C.A. el criterio de control y medicion de los resultados del personal
se orienta fundamentalmente hacia los indicadores tradicionales vinculados a
la eficiencia de los resultados, respecto a aquellos vinculados a la
efectividad. Aunque se debe destacar que existe un consenso bastante
generalizado, por parte de los directivos de la empresa, de la necesidad de
introducir un cambio estructural para dirigir y gestionar el capital humano de
la misma. De hecho, muchos trabajadores han tomado conciencia de la
importancia de la necesidad de incrementar sus habilidades, pero en la
practica aun persiste la resistencia al cambio y tienden a comportarse

conservadoramente.

Precisamente, a través de la implementacion de un programa de
coaching empresarial se puede contribuir a evaluar la eficiencia, eficacia,
calidad, rendimiento, control, desempefio y competitividad del capital
humano, para posteriormente proceder a mejorar los aspectos negativos que
resulten de la evaluacion. En sintesis, constituye la clave para implementar
un modelo de gestibn de calidad, porque la excelencia empresarial esta
regida por el nivel de integridad y el desarrollo de las habilidades del recurso
humano que la compone. De este modo, teniendo en cuenta la importancia y
actualidad del tema para potenciar el desarrollo y progreso de las
organizaciones, se va a proponer un programa basado en las estrategias del
coaching empresarial que contribuya a incrementar la calidad del recurso
humano que forma parte de la empresa MAPFRE, C.A. en su sucursal de

Puerto Cabello, estado Carabobo.

En vista de lo planteado, se debe dar respuesta a la siguiente
interrogante: ¢Cudles elementos han de considerarse para proponer un

programa basado en las herramientas del coaching empresarial que
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contribuya al incremento de la calidad del recurso humano de la empresa
MAPFRE, C.A. en su sucursal de Puerto Cabello, estado Carabobo?

Objetivos de la Investigacién

Objetivo General

Proponer un programa de coaching empresarial orientado a incrementar
la calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto

Cabello, estado Carabobo.
Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacion actual en la gestion del recurso humano de la

empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello, estado Carabobo.

e Identificar los factores claves en la gestion del recurso humano que
deben formar parte de un programa de coaching empresarial.

e Disefiar un programa basado en las herramientas del coaching
empresarial orientado al incremento de la calidad del recurso humano
de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal de Puerto Cabello, estado

Carabobo.
Justificacion de la Investigacion

En el mundo empresarial la sostenibilidad, crecimiento y fortalecimiento
de las organizaciones viene dada por la aplicacion de muchos recursos tanto
financieros, econémicos, pero sobre todo por la 6ptima utilizacion del talento
humano que hace vida en las organizaciones; en vista de ello, los empleados
son pieza clave para el éxito de las organizaciones pues son ellos los que

con sus capacidades y talentos hacen posible el cumplimiento de tareas que

30



logran los objetivos de la organizacion, asi mismo las relaciones de la
gerencia con el resto del personal tiene mucha importancia para el logro de
objetivos, puesto que una relacion directivo-colaborador efectiva proporciona

un desarrollo organizacional sostenible.

Es conocido que un aspecto importante para alcanzar el éxito de las
organizaciones consiste precisamente, en garantizar que la gestién de sus
recursos humanos se encuentre alineada de forma pertinente con la
implementacion de su direccibn estratégica, como requerimiento
indispensable para obtener resultados en términos de valor agregado
percibido por los clientes internos y externos, como condicion de efectividad
y competitividad. Es decir, que se promueva un equilibrio entre la
planificacion propuesta por la direccion y un fortalecimiento de las
habilidades del personal en funcion a las necesidades de los clientes. De tal
modo, los investigadores del presente estudio se sienten motivados a poner
en practica los modelos y postulados del coaching empresarial a través del

presente proyecto de investigacion.

De esta forma, el trabajo propone un método de disefio, con una
secuencia ordenada, que permita proponer una estrategia basada en el
coaching empresarial en la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello,
considerando ademas algunas barreras y limitaciones que aln estan
presentes en la organizacion, las cuales deben ser superadas
adecuadamente. Por lo que es necesario analizar los efectos de la
incorporacion del enfoque de proceso en la direccion y gestion de las
organizaciones, especialmente en la seleccionada para el estudio, lo cual le
genera posibilidades de avance, desarrollo y progreso. Aspectos que en el
contexto contemporaneo se requieren con mayor énfasis para mejorar su

competitividad.
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De esta forma, el coaching se ha convertido en una necesidad
estratégica para compafias comprometidas a producir resultados sin
precedentes. Las organizaciones necesitan personas que puedan pensar por
si mismas, que sean responsables de todo lo que ocurre en su empresa. A
su vez el coaching, ayuda a los empleados a mejorar sus destrezas de
trabajo a través del reconocimiento de su labor, basandose en la

observacion.

Por otra parte, los aspectos que se incluirdn en la propuesta estaran
fundamentados en las oportunidades que brinda introducir mejoras continuas
a través de la evaluacion de la actuacién del personal, una mejora
sistematica, que propicia un avance en la organizacion, pero que al mismo
tiempo impone el asumir nuevos retos, centrados en un cambio de la cultura
organizacional; es decir, romper con viejos paradigmas que aun se
encuentran establecidos. De hecho, aun persisten ciertas barreras culturales
para visualizar a la empresa MAPFRE, C.A. sucursal Puerto Cabello, como
un sistema integrado de procesos, que resulta imprescindible para disefar
estrategias, instrumentar politicas, alcanzar nuevas metas u objetivos y

promover una adaptacion consecuente ante los cambios del entorno.

Actualmente, se comprende que el incorporar el enfoque del coaching
empresarial es un requerimiento en las organizaciones, puesto que es la
clave para dirigir y gestionar el recurso humano de la organizacién como una
cadena de valor orientada a la satisfaccion del cliente externo, con base en la
calidad. Aunque aun se perciben algunas deficiencias referentes a potenciar
con fuerza el concepto de cliente interno, lo cual es precisamente, lo méas
importante. Sin embargo, el coaching empresarial es una alternativa para
dirigir y gestionar las organizaciones en forma integrada y estructural,

diferente a la tradicional existente, caracterizada por estructuras de direcciéon
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jerarquizadas con enfoque funcional, con su conocida inefectividad en los

resultados y lentitud para reaccionar ante los cambios del entorno.

Del mismo modo, se espera que la presente investigacion sirva de
referencia para futuras investigaciones realizadas por los estudiantes del la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales (FACES), de la Universidad de
Carabobo (UC); y despierte el interés en el estudio del coaching empresarial
como modelo gerencial que contribuya al éxito organizacional. Ademas, trae
beneficios a los investigadores como futuros profesionales de la
Administracion Comercial y la Contaduria Publica, porque la realizacion de
este estudio ayuda a profundizar y poner en practica desde el punto de vista
investigativo los conocimientos académicos en cuanto al coaching
empresarial, permitiéndoles indagar, profundizar, organizar, planear,
ejecutar, controlar y sistematizar todas las informaciones obtenidas de la
situacion antes planteada, disminuyendo los niveles en los margenes de

error, para futuras investigaciones.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO REFERENCIAL

El marco teorico referencial de la investigacion, segun, Balestrini
(2008:43), es *“un cuerpo de ideas explicativas coherentes, viables,
conceptuales y exhaustivas, armadas logica y sistematicamente para
proporcionar una explicacion envolvente pero limitada, acerca de las causas
gue expliguen la formula del problema de la investigacion”. De esta forma, el
marco tedrico es el conjunto de conceptos y teorias que se utilizan para
formular y desarrollar una investigacion. Para este trabajo, el marco teorico lo
conforma, los antecedentes de la investigacion, las bases tedricas y la

definiciéon de términos basicos.

Antecedentes

Con el objetivo de destacar la importancia y la vigencia del estudio, y
proporcionar un basamento tedrico que permita una mayor comprension de
la investigacion, se procedié a la revision de diversos trabajos previos
referentes al objeto de estudio, los cuales sirven de base para el desarrollo
de los antecedentes de este trabajo. Entre estas revisiones se puede

mencionar las siguientes:

Antecedentes internacionales

Ollala, J. (2007), presenté un documento digital denominado
“Resultados del | Congreso Iberoamericano del Coaching Empresarial”,
llevado a cabo en la ciudad de Buenos Aires, Argentina. Dicho evento tuvo el

propoésito de compartir las experiencias respecto al coaching como proceso
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de transformacion del sujeto observador, a diferencia de quienes ven el
coaching como un conjunto de herramientas y practicas para cambiar
acciones y mejorar el logro de resultados, focalizado en crear resultados

medibles para el capital humano de las organizaciones.

Entre los resultados de este congreso, se puede mencionar que los
sistemas humanos que crecen y que perduran estdn permanentemente
buscando respuestas para grados mayores de complejidad, y los programas
de coaching responden a ese desafio, por lo que significa una importante
inversion en materia de gerenciamiento del recurso humano. A manera de
aporte para la presente investigacion, el documento expone ademas una
metodologia de trabajo que incluye los lineamientos para el perfil del coach,
con certificacibn y permanente actualizacion, acreditacién internacional,

condiciones para el coaching y manejo de indicadores de gestion cualitativos.

Vargas, F. (2006), realiz6 una investigacion de ascenso denominada
“La formacion por competencias: Instrumento para incrementar la
empleabilidad”, publicada en la revista de la Escuela de Comunicacion
Linguistica de la Universidad Nacional de Bogota, Colombia. El autor parte
de la premisa que la formacién basada en competencias surge de reconocer
todos los cambios y necesidades del mundo actual, por lo que se acerca mas
a la realidad del desempefio ocupacional requerido por los trabajadores.
Ademas, pretende mejorar la calidad y la eficiencia en la practica de sus
trabajadores para que sean mas integrales y pueden responder de forma
adecuada a los constantes cambios que se presentan en las organizaciones

contemporaneas.

La relacidon de la investigacion radica en que el estudio otorga especial

importancia a la actividad pedagdgica, las metodologias de formacion y la
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gestion educativa, como lo es el coaching empresarial, han cambiado y estan
aprovechando decididamente las ventajas de la informéatica y el potencial que
se abre con un nuevo papel que pueden jugar los instructores, para lo cual el
autor sugiere que hay que definir parametros estratégicos para la empresa y
las ocupaciones, no descripciones detalladas de tareas. Al trabajador debe
enfocéarsele hacia el desarrollo de su capacidad de aprender. Asi no se tiene
que explicar paso a paso sus tareas porque el estarAd en capacidad de

responder a las necesidades de su trabajo mediante sus competencias.

Antecedentes nacionales

Chirinos, A. Colina M. y Rojas, Y. (2010), presentaron un Trabajo
Especial de Grado denominado “Coaching gerencial como herramienta de
gestion de la empresa Hidra-Lite ubicada en el municipio Valencia, Estado
Carabobo”, para obtener el titulo de Licenciados en Contaduria Publica de la
Universidad de Carabobo (UC). Este trabajo tuvo como objetivo general
implementar el coaching gerencial como herramienta de gestion con el
objetivo de mejorar el desempefo organizacional en la empresa Hidra-Lite,
C.A. Entre las conclusiones del estudio se menciona que la dindmica
econdmica del presente hace necesario adaptarse a los requerimientos
competitivos del mundo empresarial, donde las organizaciones son
concebidas como redes del conocimiento, con la capacidad de promover e
instruirse, apoyandose en profesionales integrales consientes de la realidad
a la que se enfrenta dicha sociedad, para lo cual se proponen estrategias
basadas en la teoria del coaching para el mejoramiento del desempefio
laboral de la gerencia de la empresa con la finalidad de mejorar la
productividad en la organizacion.

La relacion y el aporte de la investigacion referida con el presente
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estudio se encuentran en que para el logro de sus objetivos, se identifican los
factores que inciden directamente en el estado motivacional de los
empleados, establecer las necesidades de formacion en coaching gerencial
dentro de un contexto de gerencia estratégica y liderazgo transformador,
para luego formular herramientas de gestibn basadas en el coaching

gerencial para la empresa.

Esparragoza, G. y Palma, A. (2009), realizaron un Trabajo Especial de
Grado bajo el titulo de “Estudio del coaching sobre los niveles de capital
intelectual del personal que labora en una empresa dedicada al ramo
papelero en el estado Carabobo”, para obtener el titulo de Licenciados en
Contaduria Publica de la Universidad de Carabobo (UC). Esta investigacion
tuvo como propésito evaluar la técnica del coaching con el propésito de
medir la efectividad en el desarrollo del capital intelectual del personal que
labora en una empresa dedicada al ramo papelero en el estado Carabobo.
Entre las conclusiones del estudio, se obtiene que la aplicacion del coaching
en el impulso del capital intelectual del personal que labora en la empresa de
ramo papelero, ha tenido un impacto positivo tras la aplicacion de estas
herramientas, debido a que se les ha generado mayor calidad de trabajo, lo
que les garantiza la efectividad en el cumplimiento de los objetivos

propuestos.

De esta forma, los trabajadores notan que tales herramientas son
aplicables tanto en el trabajo como a su vida diaria y que de una u otra
manera les aportan beneficios como personas integrantes de una sociedad.
El aporte de la investigacion radica en la identificacion de las etapas del
coaching para que cumplan con los requerimientos de mejoramiento de
capital intelectual del personal que labora en una empresa. Ademas,
describe como impacta el coaching en el impulso del capital humano vy
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analiza la aplicacion del mismo en el desarrollo del capital intelectual del

personal de una organizacion.

Ortiz, E. y Ruiz, J. (2009), realizaron un Trabajo Especial de Grado
denominado “Estrategias basadas en la teoria del coaching para el
mejoramiento productivo de los empleados Caso: firma contable MBC y
Asociados”, para obtener el titulo de Licenciados en Administracion
Comercial de la Universidad de Carabobo (UC). La investigacion mencionada
tuvo como proposito elaborar estrategias basadas en la teoria del coaching
para el mejoramiento del desempefio y la productividad de los empleados de
la firma contable MBC y Asociados ubicada en Valencia estado Carabobo. La
informacion obtenida permiti6 concluir que los empleados muestran
elementos de conducta y actitud que influyen en su desempefio laboral y
conducen a una disminucién en la productividad por lo que se proponen
estrategias basadas en la teoria del coaching para el mejoramiento del
desempenio laboral de los empleados en la firma contable MBC y Asociados
con la finalidad de mejorar la productividad de la organizacion.

La relacion del trabajo referido con la presente investigacion radica en
que ambas proponen el uso de estrategias para mejorar la calidad del
recurso humano basadas en los postulados del coaching empresarial, y a
manera de aporte, establece los lineamientos tedricos necesarios para la
elaboracion y disefio de estrategias basadas en el coaching a fin de optimizar

el desempefio laboral de la firma contable.

Gonzélez, Y. Herndndez, L. y Tarazona, G. (2007), realizaron un
Trabajo Especial de Grado denominado “El coaching como herramienta para
la formacién del gerente creativo”, para obtener el titulo de Licenciados en
Contaduria Publica de la Universidad de Carabobo (UC). El objetivo general

de la investigacion fue analizar el coaching como herramienta para la
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formacion del gerente creativo. Entre las conclusiones del estudio consultado
se encuentran que el gerente, al hacer uso de herramientas del coaching
estimula el capital humano que tiene a su cargo, generando ideas
innovadoras es decir haciendo tanto del gerente como del resto del capital
humano de la organizacibn un personal creativo capaz de contribuir al
desarrollo de la empresa y al logro de las metas de la misma; a través del
cual, demuestra que el coaching si influye en la formacion de gerente

creativo.

La relacion y aporte de este trabajo a la presente investigacion radica
en la importancia del coaching mas que un proceso de entrenamiento es una
herramienta que al ser puesta en practica en la gerencia genera excelentes
resultados, ya que permite motivar al personal y promover ideas, fomentando
asi la gerencia creativa de la organizacion, ademas de ser una herramienta
que aporta mecanismos que influyen en la formacién del gerente creativo,
qgue debe plantear propuestas de cambio, las cuales arrojaran inquietudes
tanto para los empleados como para el mismo, dejando la posibilidad de

generar ideas creativas y de utilidad para el avance de la organizacion.
Bases Teoéricas
Respecto a las bases tedricas, Tamayo y Tamayo (2007:30), indican
que son “el conjunto de teorias que sirven de sustento para la investigacion,

son el producto de la operacionalizacién de los objetivos y de los aportes del

investigador”.
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Coaching

Una de las herramientas gerenciales puestas en practica en las ultimas
décadas para incrementar la calidad del capital humano de las
organizaciones es el coaching. Como tal se concibe una metodologia que
permite a los individuos autodescubrirse y desarrollar cualidades vy
potencialidades intrinsecas en ellos, a través de la direccion e instruccién de
un tutor o coach, con el propésito de lograr metas especificas. Perry y
Skiffington (2002), lo definen de este modo:

El Coaching es esencialmente una conversacion, es
decir, un dialogo entre un tutor (coach) y un pupilo
(coachee) en un contexto productivo y orientado a los
resultados. ElI Coaching consiste en ayudar a las
personas individuales a acceder a lo que saben (p. 11)

Dentro de la misma tematica, el coaching es una actividad que mejora
el desempefio en forma permanente. Especificamente, es una conversacion
que involucra al menos dos personas, por ejemplo a un supervisor y a un
individuo; aunque en ocasiones puede ser entre un jefe y su equipo. El
concepto que subyace a esta definicion es que no ha habido coaching a
menos que haya ocurrido un cambio positivo. Al respecto Vargas (2006),

expone que:

Gerentes, supervisores y lideres pueden tener muchos
tipos de conversaciones en las cuales intentan mejorar
algun aspecto del desempefio individual o del equipo.
Pero si no ocurre alguna mejora, entonces lo que
ocurrié fue alguna interaccién de algun tipo, pero no
alguna interaccion de coaching (p. 5).

El coaching, por lo tanto, abre ventanas para indagar nuevos

conceptos, nuevos sistemas integrales, técnicas, herramientas y nuevas
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tecnologias de gestion empresarial que se centran en la busqueda de los
siguientes aspectos, de acuerdo con la clasificacion de Perry y Skiffington
(2002):

— Un estilo particular y diferenciado del coach con algunas caracteristicas
especificas de su liderazgo que resultan novedosas para el desarrollo de
lideres en la administracion de las empresas.

— Una metodologia de planificacion continda en el tiempo mas mediato,
con la aplicacién de estrategias y tacticas que apuntan siempre hacia una
mayor vision empresarial.

— Un sistema integral, coherente, continuo, dia a dia, para el desarrollo de
los talentos individuales de las personas en el trabajo, conectado con la
medicion del desempeiio individual, con los resultados del equipo y la
presencia de amor por el trabajo y pasion por la excelencia.

— Un sistema sinérgico de trabajo en equipo que potencializa aun mas las
competencias individuales en beneficio de mejores resultados para el
equipo.

— Un enfoque diferente que hace un viraje del trabajo obligacién hacia el

trabajo entrenamiento, alegria y desarrollo.

Perry y Skiffington (2002:13), indican que muchos de los principios del
coaching derivan de ramas como la psicologia y la educacion, lo cual indica
una vez mas que los fundamentos y principios del Coaching no son nuevos.
“Lo que quiza si lo sea es como la tutoria, en sus tres vertientes de coaching
empresarial, ejecutivo y personal, se ha convertido hoy en dia en una
sintesis o amalgama de estas disciplinas, incluyendo también la filosofia y la
espiritualidad”. Los autores referidos expresan ademas que es importante
determinar cuando se debe aplicar esta metodologia en una organizacion. El

coaching se debe aplicar cuando:
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— Existe una retroalimentacion pobre o deficiente sobre el progreso de los
empleados, causando bajo rendimiento laboral.

— Cuando un empleado de cualquier area merece ser felicitado por la
ejecucion ejemplar de alguna destreza.

— Cuando el empleado necesita mejorar alguna destreza dentro de su

trabajo.

Evolucién histérica del coaching

En esta parte de la investigacion se va a hacer un breve recorrido por
las distintas corrientes de pensamientos que a lo largo del tiempo han
contribuido a la fundamentacion de la metodologia del coaching. Para
comenzar, habria que remitirse al filosofo griego Socrates y su Mayéutica,
técnica aplicada por él y que consiste en ayudar al individuo, a través de la
conversacion a encontrar su verdad o la verdad (dependiendo de la vision de
mundo propia del individuo), con una funciébn practica para su vida,
descubriendo mediante ello sus propias capacidades y poniéndolas en

practicas.

Por otra parte, es probable que el coaching tenga su origen en la
prehistoria, pero no se sabe a con exactitud. Sin embargo, para la segunda
mitad al siglo veinte, entre la década 1950 y 1960, se dio cita un hecho que
sirve como referencia para saber como se ha formado y evolucionado el
método del coaching. Durante esas décadas se desarrollaron unos
programas de educacién para adultos realizados en la ciudad de New York,
los cuales se basaban en algunos principios de aprendizaje. Estos principios
establecen que el auto concepto de los adultos tiende hacia la orientacion
personal en lugar de la dependencia de otros. Ademas, estas investigaciones
afirman que el aprendizaje de los adultos esta motivado por la necesidad de

afrontar las situaciones de la vida real de una forma mas eficaz. Estos
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programas educativos sirvieron de base para el desarrollo de la técnica

denominada coaching. Perry y Skiffington (2002), indican que:

Ademas de estos programas relacionados con la
educacién y el aprendizaje, el coaching tienen especial
vinculo con la psicologia deportiva, la cual basa
algunos de sus principios en rendir al maximo el
potencia de los individuos, establecer y alcanzar
objetivos personales y convertirse en un magnifico
jugador de equipo (p. 15).

Los autores referidos exponen que la psicologia deportiva suele tomar
como base el modelo triunfo-derrota; sin embargo, muchos entrenadores
contemporaneos prefieren adoptar la filosofia de primero los atletas, y
después ganar; es precisamente este ultimo el que esta relacionado con el

coaching.

Tipos de Coaching

Coaching Personal: Se podria decir que el coaching personal es aquel
que ayuda al individuo a fortalecer sus objetivos personales, catalizando sus
potencialidades intrinsecas y elevando su espiritualidad. Perry y Skiffington
(2002:19), definen el coaching personal como aquel que “trata de la
clarificacion de valores y visiones, asi como del establecimiento de objetivos
y nuevas acciones para que el individuo pueda llevar una vida mas

satisfactoria”.

En este sentido, Algunos coach empresariales y ejecutivos tienen la
formacién suficiente para trabajar en areas que pertenecen mas a la vida
personal que a la vida profesional, mientras que otros prefieren enfocarse

mas al dmbito laboral. Algunos tutores trabajan con profesionales en areas
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personales que afectan a la empresa y la profesion; otros trabajan para

conseguir equilibrio entre la vida privada y profesional de sus pupilos.

Coaching Empresarial: Respecto a esta modalidad, Perry y Skiffington

(2002), sefalan lo siguiente:

El rol del coach empresarial consiste en observar y
facilitar una perspectiva objetiva de las cuestiones y
problemas — de lo que funciona y de lo que no
funciona- . Al tutor no le influyen las politicas internas
de una compafia y, por lo tanto, esta en disposicion de
identificar pautas y anticipar tendencias negativas antes
de que lo haga el empresario o un directivo (p. 19)

Desde esta perspectiva, el alto nivel competitivo en el mercado
empresarial hace cada vez mas necesario que los empresarios busquen
herramientas que le permitan mantenerse a la par de sus competidores; por
consiguiente, el coaching viene a constituirse en una de esas herramientas.

Perry y Skiffington (2002), indican que:

El coaching empresarial es un término altamente
aceptado, y cada vez es mayor el numero de firmas
gue admiten sus beneficios y aplicaciones. El coaching
empresarial, o tutoria empresarial, se puede aplicar a
toda clase de negocios y abarca desde coaching
ejecutivo y la tutoria de equipos en grandes
corporaciones y organizaciones publicas hasta el
coaching de directivos y propietarios de pequeias y
medianas empresas en formatos tanto individuales
como colectivo (p. 21)

Coaching ejecutivo: existen varias definiciones de coaching ejecutivo,
cada una de las cuales pone de relieve diferentes aspectos del proceso.
Kilburg (1996), facilita una definicibn muy practica y ampliamente utilizada de

lo que implica esta disciplina:
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El coaching ejecutivo se define como una relacion de
ayuda entre un cliente investido de autoridad y
responsabilidad empresarial en una organizacién y un
consultor que usa una amplia variedad de técnicas y
métodos de comportamiento para contribuir a que
aguel alcance un conjunto de objetivos mutuamente
identificados para mejorar su rendimiento y en
consecuencia, mejorar la eficacia de su organizacion
en un acuerdo de coaching definido formalmente (p.3).

Resumiendo a Kilburg (1996), el autor indica que existen diversas
formas de coaching ejecutivos, algunas de las cuales se mencionan a

continuacion:

— Coaching para las técnicas: en este tipo el coach ayuda al entrenado a
aprender técnicas, actitudes y comportamientos especificos que
mejoraran automaticamente su rendimiento en el trabajo.

— Coaching para el rendimiento: consiste en el aprendizaje que mejora la
eficacia del ejecutivo en su trabajo actual y se centra en el
establecimiento y desarrollo de competencias ejecutivas en el cargo que
ostenta.

— Coaching para el desarrollo: se centra en la carrera profesional futura o
un nuevo rol de liderazgo del ejecutivo, e implica la valoracion y
clarificacion de expectativas para el crecimiento futuro y el desarrollo de
competencias esenciales.

— Coaching para la agenda del ejecutivo: significa trabajar con ejecutivos
en cualquier cuestién personal y/o profesional que deseen abordar. En el
aspecto personal, se podria traducir en establecer un equilibrio entre la
vida laboral y la vida privada, mientras en el orden empresarial podria
incluir el liderazgo de un cambio organizativo o el desarrollo de una

planificacidén estratégica y una vision a largo plazo.
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Elementos del coaching

Tomando en cuenta la clasificacion de Perry y Skiffington (2002), se

presenta un resumen de los elementos principales del coaching:

— Valores: El coaching tiene base fundamental los valores subyacentes
gue ya han sido discutidos. Si no, se convierte simplemente en una serie
de trucos conductuales o algunas técnicas de comunicacion interesante.

— Resultados: El coaching es un proceso orientado a resultados y que
tiene como consecuencia la mejora continua del desempefio, ya sea
individual o grupal.

— Disciplina: El coaching es una interaccion disciplinaria. A fin de lograr la
meta de la mejora continua, un coach debe ser lo suficientemente
disciplinado como para crear las condiciones esenciales, aprender,
desarrollar y utilizar las habilidades criticas y manejar adecuadamente
una conversacion de coaching.

— Entrenamiento: Para emprender conversaciones de coaching reales, se
requiere de entrenamientos. No basta el conocimiento intuitivo o la
simple memorizacion de ideas y conceptos, ya que esto no garantiza que

se lleve a cabo conversaciones orientadas a mejorar el desempefio.

Adiestramiento

El autor Mintzberg (1998:101), define el adiestramiento como: “conjunto
de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar
habilidades y modificar actitudes de todos los niveles para que desempefien
mejor su trabajo”. De acuerdo a lo expresado por el autor, el rendimiento
laboral y la productividad dependen en gran parte al grado de capacitacion,
actitudes y aptitudes que tienen una persona. Desarrollarlas continuamente

debe ser premisa de las organizaciones para poder alcanzar los diferentes
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objetivos. En cuanto a sus propdésitos, para Chiavenato (2009), los objetivos

principales del adiestramiento son:

Preparar al personal para la ejecucion de las diversas
tareas particulares de la organizacion, proporcionar
oportunidades para el continuo desarrollo personal, no
sb6lo en sus cargos actuales sino también para sus
otras funciones para las cuales las personas pueden
ser consideradas, cambiar la actitud de las personas,
con varias finalidades entre las cuales estan crear un
clima satisfactorio entre los empleados y aumentar su
motivacion para hacerlos mas receptivos a las técnicas
de supervision (p. 62)

Los objetivos planteados por Chiavenato estan dirigidos no solo a
capacitar al personal de un &rea en particular, sino que se debe tomar en
cuenta el desempeiio del mismo para brindar nuevas oportunidades a éste
dentro de la organizacion. De esta manera, se creard un clima mucho mas
idéoneo donde los empleados se sientan a gusto y motivados con las tareas

asignadas.

Por su parte, un plan de adiestramiento tiene el propdsito de consolidar
y racionalizar las acciones de adiestramiento del personal anualmente, por
medio de la deteccion de necesidades disefiadas para tal fin, a objeto de
satisfacer las demandas de adiestramiento y desarrollo de cada unidad

organizativa. Sus objetivos segin Scheim (2008), son:

— Satisfacer las necesidades de adiestramiento y
desarrollo del personal de cada unidad
organizativa a fin de incrementar sus niveles de
eficiencia.

— Visualizar el tiempo y espacio, las acciones de
adiestramiento a nivel organizacional.
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— Proporcionar insumos que permitan elaborar el
presupuesto correspondiente, en funcion a los
recursos humanos y materiales requeridos para
tal fin.

— Establecer prioridades para desarrollar acciones
de adiestramiento.

— Ejercer el control y evaluacion de los resultados
sobre las acciones de adiestramiento (p. 442).

Para Chiavenato (2009:36), “el adiestramiento es un proceso
educacional compuesto por cuatro fases secuenciales: determinacion de las
necesidades del adiestramiento, programacion del adiestramiento, ejecucion
del adiestramiento y evaluacion de los resultados del adiestramiento”. El
autor referido menciona que en el proceso de adiestramiento estan implicitos
cuatro pasos fundamentales y que deben aplicarse de manera ordenada
para lograr los resultados deseados. Se debe comenzar con la deteccidén de
las fallas en los diferentes departamentos, posteriormente fijar la manera en
que esas fallas seran subsanadas, ya sea mediante talleres, cursos, entre
otros; para luego entrar a la fase de aplicacion de estos instrumentos y por
altimo evaluar el efecto de los mismos en los empleados esperando sean los

mas satisfactorios para ellos y para la empresa.

Por su parte, la planificacion del adiestramiento, segun Kilburg (1996:4),
es “la integracion del conjunto de actividades, medios y recursos en una
estructura de accién, de acuerdo a los objetivos propuestos, para mejorar el
desempefio de los trabajadores de la organizacion a través de la realizacion
de actividades de adiestramiento”. Este incluye el disefio de un plan anual, el
cual es el documento que recoge el total de las acciones de adiestramiento
cuya ejecucion estd prevista en un plazo determinado, considerando los
recursos. Los recursos son los elementos fundamentales para la elaboracion

de un plan (humano, financiero, materiales y de tiempo).
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La ejecucion del adiestramiento consiste en hacer funcionar el
programa de adiestramiento, es decir, reunir a los aprendices y transmitirles
los contenidos del adiestramiento a través de las técnicas escogidas, en la
época y en local programado, mediante un instructor. La evaluacion de los
resultados del adiestramiento sirve para verificar el éxito o fracaso del

programa.

Formacion por competencias

La formacion por competencias comenzd concentrada en la creacion
de conocimientos, habilidades y destrezas para la vinculacion a un empleo.
Ahora, ademas de haber pasado de un concepto inicial a uno de formacion
continua, ha ampliado su significado y alcances hacia aspectos como el
desarrollo tecnoldgico y las relaciones laborales. Al respecto, Vargas (2006),
indica lo siguiente:

Para responder a la rapidez con que los cambios estan
afectando el mundo de trabajo, la formacion esta
acudiendo a nuevos enfoques de la calificacion laboral.
La nueva configuracibn de las ocupaciones y los
drasticos ajustes en las formas de trabajo y en los
procesos productivos han ocasionado el nacimiento de
nuevas exigencias hacia los trabajadores. Muchas de
estas no existian antes, en presencia de los rigidos
modelos basados en la organizacién cientifica del
trabajo (p. 5).

Ahora la formacion busca la generacion de competencias en los
trabajadores no solo la unién de habilidades, destrezas y conocimientos. Las
ocupaciones de los empleados exigen actualmente un alto nivel de
capacidades que involucran no solo conocimientos y habilidades sino

también la comprension de lo que estan haciendo. A su vez se demandan
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mas competencias de contenido social como la comunicacion, capacidad de
didlogo, capacidad de negociacién, pensamiento asertivo y facilidad para

resolver problemas.

Se esta reconociendo la necesidad de formar trabajadores competentes
no de cualificar trabajadores. Esta sutil diferencia evoca un conjunto de
competencias (capacidad de ejecutar un trabajo) nuevas que ademas
pueden transferirse de un empleo a otro disminuyendo el riesgo de
obsolescencia y mejorando por tanto la empleabilidad. Vargas (2006), agrega

lo siguiente:

Los tradicionales esquemas  organizativos vy
conceptuales de la formacion profesional han sido
rebasados por las nuevas tendencias de la
organizacion del trabajo, el surgimiento de nuevas
demandas hacia los trabajadores y el nuevo papel que
juegan, ante la formacion, los actores sociales (p. 6).

Disponer de trabajadores adecuados, competitivos y competentes, con
los conocimientos, habilidades y comprension necesarios para ejercer sus
empleos estd muy ligado a la modernizacion de la formacién profesional.
Muchos programas de formacion actualmente utilizados estan obsoletos o

son anticuados en su concepcion. Al respecto, Vargas (2006), comenta:

En el fondo, los nuevos programas de formacion de
personal deben comportar transformaciones en su
estructura que tiende a ser de caracter modular, en sus
contenidos que se mueven hacia conceptos de amplio
espectro y de fortalecimiento de principios bésicos y
finalmente, en sus formas de entrega que comportan
nuevas estrategias pedagodgicas para el proceso de
aprendizaje. (p. 6)
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De esta forma, la rapidez del cambio en los contenidos de las
ocupaciones asi como la necesidad de profundizar en nuevas habilidades,
han facilitado el nacimiento de una nueva concepcién de la formacion
profesional centrada mas en ocupaciones, ampliamente definidas, que en
puestos de trabajo y orientada hacia el desarrollo de competencias laborales.
También, la actividad pedagdgica, las metodologias de formacién y la gestion
educativa, han cambiado y estan aprovechando decididamente las ventajas
de la informatica y el potencial que se abre con un nuevo papel que pueden

jugar los instructores.

Hay que definir parametros estratégicos para la empresa y las
ocupaciones, no descripciones detalladas de tareas. Al trabajador debe
enfocarsele hacia el desarrollo de su capacidad de aprender. De este modo
podré ejecutar su trabajo sin que se le deba decir exactamente cada paso de
lo que se debe hacer. Asi, el trabajador calificado es el eje de la estrategia de

competitividad. Vargas (2006), hace la siguiente explicacion al respecto:

La formacion basada en competencias parte de
reconocer todos los cambios y necesidades descritos.
Se acerca mas a la realidad del desempefio
ocupacional requerido por los trabajadores. Pretende
mejorar la calidad y la eficiencia en el desempefio,
permitiendo trabajadores mas integrales, conocedores
de su papel en la organizacion, capaces de aportar,
con formacién de base amplia que reduce el riesgo de
obsolescencia en sus conocimientos (p. 6).

El concepto de competencia laboral envuelve una capacidad
comprobada de realizar un trabajo en el contexto de una ocupacion. Implica
no sélo disponer de los conocimientos y habilidades, que hasta ahora se
creyeron suficientes en los procesos de aprendizaje para el trabajo, ya que
define la importancia de la comprensién de lo que se hace.
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Calidad de los recursos humanos

Uno de los aspectos mas importantes para que una empresa pueda
alcanzar un nivel de competitividad, es poder obtener una combinacion
eficiente de las personas que en ella laboran con los recursos fisicos y
materiales necesarios. Debido a ello, buscar continuamente la integracion de
las personas para la méaxima utilizacién de sus capacidades, la satisfaccion
de las necesidades humanas y el mantenimiento de las relaciones cordiales
entre todo el personal, ha sido uno de los puntos de partida para ser
competitivos tanto en el &mbito nacional como en el ambito internacional. Al
respecto, Gonzélez (2005:2), indica que “La calidad de los productos o
servicios de cualquier empresa esta sustentada en la capacidad de mantener
operando establemente sus sistemas de trabajo, y para poder lograrlo, se
necesita contar con personas motivadas y capacitadas para desarrollar un

buen trabajo”.

A continuacién se mencionan algunos de los “valores culturales”
deseables que son la base de un desempefio de excelencia para cualquier

trabajador, basada en la clasificacion realizada por Gonzalez (2005):

— Enfoque hacia el Cliente, significa centrarse en la satisfaccion del cliente
interno y externo. Esforzarse en comprender el negocio del Cliente,
anticiparse a sus necesidades y proporcionar soluciones adecuadas y
convenientes para todos. Hace propios los problemas del cliente y los
soluciona.

— Conciencia de Costos, significa conocer los costos de hacer negocios
dentro de su area. Ser tenaz en la busqueda de maneras de reducir los

costos sin perjudicar o sacrificar la calidad.
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— Enfoque Empresarial, significa actuar como duefio dentro del alcance de
su rol y responsabilidades. Iniciar acciones para lograr beneficios o
ventajas, administrando de modo efectivo los riesgos asociados. Generar
soluciones creativas e innovadoras para solucionar los problemas del
trabajo y apoyar constructivamente las ideas de los otros.

— Orientacion al Crecimiento, significa buscar constantemente expandir y
diversificar sus conocimientos y capacidades para realizar un aporte a la
empresa cada vez mas eficaz y eficiente. Aprovechar los recursos de
capacitacion y oportunidades de aprendizaje y estimular a los demas a

hacer lo mismo.

De esta forma, cuando las personas actian en forma consistente y
estan dispuestas a mejorar continuamente, sumados los recursos
necesarios, se puede ser competitivo en cualquier ambito. Esto exige un
esfuerzo constante por ser responsable, enfocado en el cliente, consciente
de los costos, con mentalidad empresarial, empoderado y orientado al

crecimiento.
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Definicién de términos basicos

Ambiente interno: Conjunto de condiciones o circunstancias de caracter

social, fisico o0 econémico que rodean al individuo dentro de la empresa.

Ambiente externo: Todos los elementos fisicos, historicos, politicos,
econdmicos, sociales y ambientales que rodean al individuo fuera de la

empresa.

Amenazas: Todos los factores que representan un peligro para el logro de

los objetivos de una organizacion y la existencia de la misma.

Calidad: Es el nivel de excelencia que la empresa ha logrado alcanzar para
satisfacer a su clientela. Representa al mismo tiempo, la medida en que se
logra dicha calidad; caracteristica que se atribuye a todas aquellas cosas que
representan excelencia, eficacia y efectividad.

Capacitaciéon: Formacion, accion y efecto de aplicar técnicas de aprendizaje

a los empleados de una empresa para alcanzar los objetivos.

Cliente: Es el que exige de la empresa u organizacién los bienes y servicios
que esta ofrece, ademas es el que por sus expectativas y necesidades,

impone a la empresa el nivel de servicio que debe alcanzar.

Competencia: Rivalidad surgida por la accion del mercado entre una

organizaciéon y aquella que produce bienes y servicios similares.

Efectividad del recurso humano: capacidad individual y colectiva que

tienen los empleados para alcanzar objetivos y metas.
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Eficacia: Esta relacionada con el logro de los objetivos/resultados
propuestos, es decir con la realizacion de actividades que permitan alcanzar
las metas establecidas. La eficacia es la medida en que se alcanza el

objetivo o resultado.

Eficiencia: Consiste en el uso racional de los medios con los que se cuenta
para alcanzar un objetivo predeterminado. Se trata de la capacidad de
alcanzar las metas programadas con el minimo de recursos materiales

disponibles y de tiempo, logrando de esta forma su optimizacion.

Empatia: Identificacion mental y afectiva de los miembros de una
organizacion para comprender y conocer los estados de animos de sus

compaferos de trabajo.

Evaluacion: Es un proceso que procura determinar, de la manera mas
sistematica y objetiva posible, la pertinencia, eficacia, eficiencia e impacto de

las actividades formativas a la luz de los objetivos especificos.

Fortalezas: Elementos claves con que cuenta una empresa para
desarrollarse en su mercado. Incluye la calidad de sus productos y servicios,

precios, variedad de los productos, procesos y personal.

Guia de entrenamiento: Lineamientos, procesos 0 etapas a seguir,
conectados logicamente que sirven para la aplicacion de un modelo de
desarrollo del capital humano de una organizacion.

Globalizacién: Formacion de un mercado mundial en el cual circulan

libremente los capitales financieros, econémicos, comerciales y productivos.

Lider: Desde el punto de vista organizacional, es la persona que debe tomar

la decision, quien dirige la empresa y la integra al mas alto nivel.
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Liderazgo: Relacidbn que amplia la presencia de dos partes: el agente
influyente y las personas influidas. La eficacia de un estilo depende de una

serie de factores que se presentan en la organizacion.

Nivel de eficiencia: Consiste en el grado o proporcidon en la cual se realizan
las cosas de manera adecuada y con uso minimo del tiempo y los demas
recursos de una entidad, e incluye el poder y la habilidad que se tiene para

desempenfar una tarea especifica.

Oportunidades: Es el conjunto de alternativas que tiene la empresa para
alcanzar sus metas organizacionales a partir del analisis del ambiente

externo.

Valores: Elementos normativos morales y espirituales que mantiene la

empresa y determinan la conducta y desempeiio de su personal.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Respecto al marco metodolégico, Sabino (2004:16), manifiesta que éste
“describe cada uno de los componentes metodoldgicos que el investigador
ha seleccionado para cumplir con los objetivos de la investigacion que se ha
propuesto, los cuales deben estar sustentados por autores especialistas en
metodologia”. Para tal fin, indica como se realizara el estudio para resolver el

problema planteado, aplicando la metodologia del proyecto.

En atencién a su estructura metodoldgica, los componentes de este
marco seran: Disefio de la investigacion, Tipo de investigacion, Nivel de
estudio, Universo o poblacion y muestra, Instrumento de recoleccion de

datos, Validez del instrumento, Procesamiento y andlisis de datos.

Disefio de la investigacion

El presente estudio esta enmarcado en una investigacion de tipo no
experimental, debido a que, al realizar la investigacion ya estan dadas las
variables, asi lo define Herndndez, R. Fernandez, C y Baptista, P.
(2005:184), “La investigacion no experimental es observar fenébmenos tal y
como se dan en un contexto natural, para después analizarlos”. En este
caso, se puede decir, que las variables en estudio no seran manipuladas a lo
largo de la investigacion; esto en atencion a lo planteado por Hurtado y Toro
(2001:87), al decir que los diseilos no experimentales “Son aquellos en los
cuales el investigador no ejerce control, ni manipulacion alguna sobre las

variables de estudio”.
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Con respecto a la temporalidad, es de tipo transversal o transeccional,
ya que la informacién sera recabada en un momento Unico; es decir de una
sola vez, tal como lo expone Hernandez, R. Fernandez, C y Baptista, P.
(2005:270), “Los disefios de investigacion transeccional o transversal
recolectan datos en un solo momento en un tiempo Unico”... por lo tanto la
percepcion que los trabajadores tengan de la gestion de capital humano en
la empresa caso de estudio, sera tomada en cuanto a las percepciones

principales de dichos trabajadores.

De igual manera y en atencion al problema planteado, esta
investigacion va a utilizar la combinacion de una investigacion documental
apoyada en una investigaciéon de campo. Es una investigacién documental,
ya que emplea datos secundarios provenientes de fuentes bibliogréaficas, con
los cuales se elabora el marco tedrico. Para tal fin, Arias (2006:17), denomina
investigacion documental al “proceso basado en la busqueda, analisis, critica
e interpretacion de datos secundarios”.

No obstante, esta investigacion también es de campo. Arias (2006:31),
define la investigacion de campo como “aquella que consiste en la
recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o de la
realidad donde ocurren los hechos, sin manipular ni controlar variable
alguna”. Esto quiere decir que el investigador obtiene la informacion pero no
altera las condiciones existentes. Una clasificacion de Ramirez (2005),
acerca de las investigaciones de campo, define a la presente como intensiva,
ya que su estudio se concentra en un caso particular, sin la posibilidad de

generalizar los resultados.

A través de la investigacion de campo se va a diagnosticar la situacion
actual de la empresa MAPFRE C.A sucursal Puerto Cabello, en cuanto a la

gestion del capital humano, con la finalidad de identificar los factores claves
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de la gestion de capital humano que deben formar parte de un programa de

coaching empresarial.

Tipo de investigacion

El tipo de investigacion de este estudio corresponde a la de una
investigacion cuantitativa. En este sentido, la investigacion cuantitativa es
aquella en la que se recogen y analizan datos cuantitativos sobre variables.
Hurtado y Toro (2001:60), mencionan que “para que la investigacion sea
cuantitativa debe tener una concepcion lineal, es decir que haya claridad
entre los elementos que conforman el problema, que tenga definicion,
limitarlos y saber con exactitud donde se inicia el problema, también le es

importante saber qué tipo de incidencia existe entre sus elementos".

Esto quiere decir que para que exista metodologia cuantitativa se
requiere que entre los elementos del problema de investigacion exista una
correlacion entre el tema de investigacion y sus variables; y que se permita
identificar indicadores para cada una de las variables. En este sentido, la
naturaleza cuantitativa de la presente investigacion radica en el hecho de
que las variables, y los indicadores derivados de éstas van a ser medidos a
través de datos obtenidos por medio del instrumento de recoleccién de

informacion seleccionado para la investigacion.

Del mismo modo, el tipo de investigacién se enmarca bajo la modalidad
de proyecto factible, definido, segiin Tamayo y Tamayo (2007:38), como “un
modelo operativo de investigacion, elaboracién y desarrollo de una propuesta
para solucionar problemas, requerimientos 0 necesidades de una
organizacion”. En tal sentido, se considera que el estudio es un proyecto

factible porque a través de su desarrollo se va a lograr una propuesta viable
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para solucionar un problema, mediante el disefio de programa de coaching
empresarial destinado a la empresa seleccionada como unidad de estudio de

la investigacion.

Nivel de Estudio

Por su parte, el nivel de estudio consiste en la definicibn de la
profundidad de la investigacion que se propone. Segun Arias (2006:19), “El
nivel de investigacion se refiere al grado de profundidad con que se aborda
un objeto o fendmeno. Aqui se indicara si se trata de una investigacion
exploratoria, descriptiva o explicativa”. El nivel de esta investigacion es
descriptivo. En el planteamiento hecho por Arias (2006), el autor lo define

como.

La investigacion descriptiva consiste en la
caracterizacion de un hecho, fendmeno, individuo o
grupo, con el fin de establecer su estructura o
comportamiento. Los resultados de este tipo de
investigacion se ubicaran en el nivel intermedio en
cuanto a la profundidad de los conocimientos se refiere

(p. 24)

Por tanto, el nivel de investigacion es descriptiva por el analisis
sistematico al que fueron sometidos los componentes del fendmeno
estudiado, con la finalidad de elaborar un programa de coaching empresarial
orientado a incrementar la calidad del recurso humano de la empresa
MAPFRE C.A, sucursal Puerto Cabello, estado Carabobo y mediante la
aplicacion de un plan de accién, para luego proceder a describir sus
componentes, interpretarlos, entender su naturaleza y factores

constituyentes, explicar sus causas y efectos o predecir su ocurrencia,
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haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o

enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo.

El propésito de la investigacion descriptiva no se limita a la recoleccion
de datos, sino a la prediccidon e identificacion de las relaciones que existen
entre dos o mas variables. De esta forma, los investigadores van mas alla de
la investigacién de campo, sino que obtienen los datos sobre la base de una
investigacion previa, exponen y resumen la informacion de manera
cuidadosa, para posteriormente analizar los resultados y extraer

conclusiones significativas.
Universo o poblacion y muestra

Poblacion

Poblacion es la totalidad del fenédmeno a estudiar, donde las unidades
de poblacion poseen una caracteristica comun, que se estudia y da origen a
los datos de la investigacién. Sabino (2004:21), indica que “estos datos
deben estar definidos en unidades, en contenido y extension”. Por su parte,
para Tamayo y Tamayo (2007):

La poblacion es la totalidad de un fenédmeno de estudio,
incluye la totalidad de unidades de analisis 0 entidades
de poblacién que integran dicho fendmeno y que debe
cuantificarse para un determinado estudio integrando
un conjunto de N cantidades que participan de una
determinada caracteristica. (p.176)

Por consiguiente, una poblacién es el conjunto de todos los elementos

gue coinciden con una serie especifica de elementos en comun. De acuerdo
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con Balestrini (2008:122), la poblacion o universo “puede estar referido a
cualquier conjunto de elementos de los cuales pretendemos indagar y
conocer sus caracteristicas, o una de ellas, y para el cual seran validas las

conclusiones obtenidas en la investigacion”.

En tal sentido, la poblacién objeto de estudio esta conformada por el
personal vinculado directamente con la investigacion, y al tratarse de un
estudio sobre el coaching empresarial, se va a incluir a todo el personal que
labora en la empresa MAPFRE C.A, sucursal Puerto Cabello, como parte de
la poblacion, los cuales son treinta y tres (33) personas, segun se detalla a

continuacion:

Cuadro 1
Distribucion de la poblacion
Cargo Nro. De Trabajadores
Gerente de agencia 1
Analistas de cuenta 2
Intermediarios o vendedores de la agencia 30
Total 33

Fuente: MAPFRE C.A, sucursal Puerto Cabello (2011).
Muestra

Se llama muestra a una parte de la poblacion a estudiar, la cual sirve
para representarla. Ramirez (2005:41), expresa que “Una muestra
representativa contiene las caracteristicas relevantes de la poblacién en las
mismas proporciones que estan incluidas en tal poblacion”. Muestreo es
tomar una porcion de una poblacion como subconjunto representativo de

dicha poblacién.
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Sin embargo, cuando la poblacién es muy pequefia, como es el caso de
la investigacion que se lleva a cabo, es conveniente incluirla en su totalidad
dentro de la muestra, por lo que ésta fue igual a las treinta y tres (33)
personas que forman parte de la poblacion, por lo que no se llevara a cabo
ningln muestreo estadistico. Esto se justifica con lo planteado por Hurtado,
J. (2008):

Si lo que se quiere estudiar es el funcionamiento
organizacional de una institucion, la unidad de estudio
es la organizacion como tal, pero las fuentes pueden
ser los directivos, empleados, obreros o usuarios,
incluso se pueden utilizar documentos como fuente (p.
147).

Técnicas e Instrumentos de recoleccion de informacion

Técnicas

Una vez obtenidos los indicadores de los elementos tedéricos y definido
el disefilo de la investigacion, serd necesario definir las técnicas de
recoleccion de datos para construir los instrumentos que permitan obtenerlos
de la realidad. Sabino (2004:67), define la técnica como “el procedimiento o
forma particular de obtener datos o informacion”. En el presente estudio las

técnicas utilizadas seran la encuesta y la entrevista.

Tamayo y Tamayo (2007:95), define la encuesta como: “una técnica
que encierra un conjunto de recursos destinados a recoger, proponer y
analizar informaciones que se dan en unidades y en personas de un
colectivo determinado, para lo cual hace uso de cuestionario u otro tipo de

instrumento”. Este método consiste en obtener informacién de los sujetos de
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estudio, proporcionada por ellos mismos, sobre opiniones, actitudes o

sugerencias.

Por ello, la recoleccién de datos tal como expresa Tamayo y Tamayo
(2007:95), es “una de las fases mas transcendentales en el proceso de
investigacion cientifica”. Lo que hace suponer uno de los ejes principales de
una investigacion, ya que de ella se desprende la informacién que va ser
analizada para la divulgacion de los resultados obtenidos de cualquier

investigacion.

Por otra parte, Arias (2006:74), define la entrevista personal o
semiestructurada como “la obtencion de informacidbn mediante una
conversacion de naturaleza profesional”. La entrevista se basa en las
repuestas directas que los actores sociales dan al investigador en una
situacion de interaccidbn comunicativa. Por su parte, Tamayo y Tamayo
(2007:141), explica que en la entrevista semiestructurada “el entrevistador
dispone de un “guién”, que recoge los temas que debe tratar a lo largo de la
entrevista. Sin embargo, el orden en el que se abordan los diversos temas y
el modo de formular las preguntas se dejan a la libre decisién y valoraciéon
del entrevistador”.

Instrumentos

Para Sabino (2004:43), el instrumento de recoleccion de datos “es en
principio cualquier recurso de que se vale el investigador para acercarse a
los fenbmenos y extraer de ellos informacion”. Por consiguiente, el
instrumento sintetiza en si toda la labor previa de la investigacion; resume los
aportes del marco tedrico al seleccionar datos que corresponden a los
indicadores y por lo tanto, a las variables o conceptos utilizados. Ademas

expresa todo lo especifico de manera empirica del tema objeto de estudio,
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pues sintetiza a través de la técnica de recoleccion, el disefio concreto

escogido para el trabajo.

En concordancia con la técnica de la encuesta es el cuestionario.
Arias (2006:74), lo describe como “la modalidad de encuesta que se realiza
de forma escrita mediante un instrumento o formato en papel contentivo de
una serie de preguntas”. También se le denomina cuestionario auto
administrado, porque debe ser llenado por el encuestado sin intervencion del
encuestador. El tipo de cuestionario a aplicar sera de preguntas cerradas
dicotomicas. Mediante este instrumento se va a diagnosticar la situacion
actual de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello, en cuanto a la

gestion del capital humano (Ver Anexos Ay B).

Para aplicar la técnica de la entrevista, el instrumento a utilizar sera un
guion de entrevista, Arias (2006:74), la define como “una guia predisefiada
que contiene las preguntas que seran formuladas al entrevistado y puede
servir como instrumento para registrar las respuestas, aunque también puede
emplearse el grabador o la camara de video”. Este guion sera aplicado al
gerente de la Agencia Puerto Cabello de la empresa, y servira para identificar
los factores claves de la gestion de capital humano que deben formar parte

de un programa de coaching empresarial (Ver Anexo C).

Validez del Instrumento

De acuerdo a Balestrini (2008), la validez del instrumento:

Es el grado en que realmente se mide la variable que
pretende medir, es decir, la validez establece relacién
entre lo anterior y, la validez de construccion que
relaciona los items del cuestionario aplicado; con los
basamentos tedricos y los objetivos de la investigacion
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para que exista consistencia y coherencia técnica (p.
73)

La validez del instrumento disefiado fue principalmente de contenido,
determinado por la representatividad de estos sobre el tema que se valida,
en contraste con la teoria y un andlisis légico, en este sentido, la validez de
contenido intenta evaluar la capacidad del instrumento para recoger el

contenido y el alcance del constructo y de la dimensién.

En funcién a lo anterior, y aunado a una observacion directa de la
situacion en la empresa, se llevarda a cabo una investigacion de campo
mediante la aplicacion de un instrumento contentivo de preguntas cerradas y
a Su vez una entrevista, los cuales seran sometidos a la evaluacion y
validacion de un experto en el area de gestidon empresarial obteniéndose asi,
su aprobacion para ser aplicado a la poblacién sujeta a estudio. En este
sentido, los criterios a utilizar para la validaciébn seran: redaccién del

instrumento, pertinencia y coherencia (Ver Anexo D).

Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos

Una vez recopilados los datos por los instrumentos disefiados para
este fin, es necesario procesarlos e interpretarlos, es decir, elaborarlos
analitica y mateméaticamente, ya que la cuantificacion y su tratamiento
estadistico permitiran llegar a conclusiones en relacién con las variables
estudiadas. Por ello, el procesamiento de los datos, cualquiera que sea la
técnica empleada para ello, consiste en el registro de los datos obtenidos por
los instrumentos empleados mediante una técnica analitica en la cual se
verifica el cumplimiento de los objetivos especificos y se obtienen las

conclusiones.

66



Analisis cuantitativo: Una vez que el investigador ha recogido la
informacion correspondiente (sea una encuesta, una observacién directa y
documentos) no sélo debe disponer de una forma de organizacion para
analizar los datos sino para presentarlos. De manera que primero se analizan
los resultados y después se organizan para presentarlos de una manera que
sea atrayente y clara para los que lo han de recibir. Por tratarse de una
investigacion que contiene un cuestionario, se va a hacer uso de tablas y

gréficos.

Para tal fin, la interpretacion de los resultados es el producto de la
aplicacion del instrumento a la muestra del estudio de la investigacion. Los
datos seran procesados en primera instancia de forma manual, para después
llevarlos electronicamente a porcentual, porque el analisis e interpretacion de
los resultados dan los lineamientos para realizar luego la construccion de la
propuesta. En este sentido, se presentaran gréaficas circulares, de sectores o
pastel, usadas fundamentalmente, para representar distribuciones de

frecuencias relativas (porcentuales) de las variables cuantitativas discretas.

Andlisis cualitativo: para este proposito, se va a recurrir al analisis de
contenido. En tal sentido, Tamayo y Tamayo (2007:144), explica que éste
consiste en “la produccion de generalizaciones de orden causal referidas a
las relaciones entre las variables observadas en el marco de la investigacion.
Las comparaciones son disefiadas a fin de evaluar el caracter de tales
relaciones causales”. Por tanto, las comparaciones pueden dar lugar a la
comprobacion temporal o a la refutacion de generalizaciones de orden

causal.

Una de las ventajas del método utilizado es que tiene una base
empirica clara y perfectamente accesible, por lo que puede entonces
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analizarse un texto con menos subjetividad que por otros medios. Un fin
presente en cualquier investigacion desarrollada en esta disciplina consiste
en la explicacion de fenémenos especificos, de las causas por las que estos

altimos tuvieron unas y no otras caracteristicas.
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Cuadro 2. Operacionalizacién de las variables

Objetivo general: Proponer un programa de coaching empresarial orientado a
incrementar la calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A,

sucursal Puerto Cabello, estado Carabobo

Técnica: Encuesta

Instrumentos: Cuestionario

Dicotomico

Fuente: Trabajadores de la

empresa (33)

Objetivo Categoria Definicion Dimensioén Indicador Item
especifico 9 Conceptual Operacional
Estructura 1al5
Caracterizacion organizativa
i i organizativa L 6 al 10
Diagnosticar la Definiciéon de metas
situacion actual SOfDS_iS_tge edn l? y objetivos
de la gestion efinicion ae las R 11 al 14
del regurso Gestion del | caracteristicas Comunicacién
humano de la recurso que tiene la
empresa humano en | empresa unidad Descriptiva
P la de estudio en lo
MAPFRE, C.A, organizacion | relacionado a la
sucursal Puerto gestion de su
gZP:tl)lc())t’)c?Stado recurso humano Desarrollo de 15 al 17
Evaluacioén del competencias
capital humano L 18 al 20
Capacitacion
21 al 23

Motivacion

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).
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Cuadro 2. Operacionalizacion de las variables (Cont.)

Objetivo general: Proponer un programa de coaching empresarial orientado a | Técnica: Entrevista
incrementar la calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A,
sucursal Puerto Cabello, estado Carabobo. Instrumentos: Entrevista
personal
Fuente: Gerente de sucursal (1)
jeti . Definicion . ., .
Objetivo Categoria . Dimension Indicador Item
especifico Conceptual Operacional
Factores claves
del crecimiento
. rofesional 1
Consiste en la P Valores
3 Interpretacion Resultados 2,3,4,5
Identificar los de los diversos
factores claves factores que
de la gestion de determinan la Liderazgo 5,6
recursos Factores necesidad de
claves de la | formacion
humanos que > : .
deben formar gestion de profesmrgal del Operativa
recursos recurso humano .
parte de un humanos | de la empresa Caracteristicas .
rograma de del programa de Entrenamiento 7
prog que se puedan hi
hi : coaching
coaching satisfacer empresarial Formacion de
empresarial mediante un : 8
competencias
programa de
coaching Recursos 9,10

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

g9
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Cuadro 2. Operacionalizacion de las variables (Cont.)

Objetivo general: Proponer un programa de coaching empresarial orientado a | Técnica:
incrementar la calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A,
sucursal Puerto Cabello, estado Carabobo Instrumentos:
Fuente:
jeti , Definicion . L, .
Ob]et,'\./o Categoria . Dimensidn Indicador Item
especifico Conceptual Operacional

Disefiar un Definicion de Objetivos
programa actividades y
basado en las plan de coaching ol

i anes
gelrramler?tas Plan de accion

€l coaching que incluya
empr.esa”al que |ineamien_tOS Procesos
contribuya al Programa | 9ue contribuyan
incremento de 9 al
la calidad del de fortalecimiento L Estratégica Actividad inclui
coaching Definicion de ctividades a incluir
recurso . del recurso
empresarial planesy
humano de la humano actividades de
diante las Métod

empresa median control, étodos
MAPFRE, C.A. gelrramler?tas seguimiento y de evaluacion
en su sucursal el coaching evaluacién
de Puerto Medicion de
Cabello, estado resultados
Carabobo

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se muestran los resultados de la tabulacién y el
analisis de los datos obtenidos, en correspondencia con la aplicacion de los
instrumentos y de las técnicas seleccionadas. Dichos resultados se van a
presentar a través del disefio de cuadros y gréficos. De esta forma, la
aplicacion de la metodologia de la investigacion seleccionada inicialmente
por los autores de este Trabajo de Grado, va a permitir obtener resultados
especificos que van a ser analizados e interpretados de acuerdo con la
informacion manejada en el marco teérico con el fin de llegar a presentar las

conclusiones y recomendaciones posteriores.

En vista de ello, el propdsito del presente capitulo es mostrar los
resultados de la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos
acordes segun la metodologia de la investigacién, los cuales fueron el
cuestionario dicotomico y la entrevista. En cada uno de los instrumentos se
consideraron los aspectos mas importantes vinculados a los objetivos
especificos, y a los resultados que persigue la investigacion: diagnosticar la
situacion actual de la gestion del recurso humano de la empresa MAPFRE
C.A, identificar los factores claves de la gestion de recursos humanos que
deben formar parte de un programa de coaching empresarial, para luego
disefiar un programa basado en las herramientas del coaching empresarial
gue contribuya al incremento de la calidad del recurso humano de la

empresa.
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Resultados de la aplicacion del cuestionario al personal de la empresa

ftem 1. ¢Considera usted que la estructura organizativa de la empresa

responde a sus expectativas de crecimiento?

Cuadro 3. Efectividad de la estructura organizativa

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 26 79%
NO 7 21%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

21%

79%  msi
B NO

Grafico 1. Efectividad de la estructura organizativa
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Andlisis: Con los resultados obtenidos se puede inferir que la estructura
organizativa de la empresa responde a sus expectativas de crecimiento, ya
que el 79% de los encuestados respondié de forma afirmativa, lo que indica
qgue la forma como esta organizada la empresa les permite desarrollar sus
actividades; Sin embargo, 21% respondi6 en forma negativa, lo que afecta el
cumplimiento correcto y eficiente de los planes empresariales y disminuye la
integracion y coordinacion de todas y cada una de las actividades realizadas

por esta parte del personal.
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ftem 2. ¢ Conoce y comparte la misién y vision de la empresa?

Cuadro 4. Identificacién con la mision y vision

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia) e
SI 24 73%
NO 9 27%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

27%

73%
mSi
ENO

Grafico 2. Identificacion con la misién y vision
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Andlisis: A partir de los resultados se puede inferir que el 73% de los
empleados de la unidad de estudio conocen y comparten la mision y vision
de la empresa, lo cual tiene efectos positivos para los resultados de la
empresa, ya que para tener un buen proceso en la organizacion se necesita
que se conozcan los objetivos y los planes que se pretenden realizar. Sin
embargo, un 27% de los encuestados respondié en forma negativa, lo que
denota que la misién y vision de la empresa no ha sido comunicada y
difundida en todos los niveles de la organizacion para incrementar la empatia

del equipo hacia el logro de las metas.
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ftem 3. ¢Cree usted que la empresa estd comprometida con la calidad,

innovacion, aprendizaje y mejora continua?

Cuadro 5. Compromiso organizacional

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 29 88%
NO 4 12%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).
12%

mSi
B NO

Gréfico 3. Compromiso organizacional
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: De la percepcion de los consultados se infiere que la empresa esta
comprometida con la calidad, innovacion, aprendizaje y mejora continua; al
respecto; un notable 88% respondié en forma afirmativa, lo cual coincide con
el hecho de que al ser MAPFRE, C.A una empresa trasnacional, uno de los
objetivos corporativos es garantizar la estandarizacion y aplicaciéon
sistematica y rigurosa de los procedimientos y normas de administracion,
seguridad y confidencialidad, en un ambiente orientado a la calidad y el
mejoramiento continuo. A pesar de ello, 12% opin6 en forma negativa, lo que
denota que una parte del equipo de trabajo debe recibir informacion mas

completa respecto a los planes de la organizacion.
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ftem 4. ¢ Tiene usted responsabilidades definidas dentro de la organizacion?

Cuadro 6. Definicion de responsabilidades

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 25 76%
NO 8 24%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

24%

76%
S

ENO

Gréfico 4. Definicion de responsabilidades
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: A partir de los resultados se infiere que el 76% del personal de la
unidad de estudio considera que tiene responsabilidades definidas dentro de
la organizacion; Sin embargo, un 24% opina que no tiene tales
responsabilidades definidas. Estos resultados indician que la definicion de
responsabilidades debe incluirse dentro de un plan de coaching empresarial,
para que todas las actuaciones llevadas a cabo en cada area de la empresa
sigan las pautas establecidas por la direccion respecto los objetivos
empresariales y las estrategias disefiadas para su logro. Esto va a incidir

directamente sobre la alineacion de las estrategias y el logro de las metas.
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ftem 5. ¢ Existe un manual de normas y procedimientos para las labores que

usted desempefia?

Cuadro 7. Existencia de Manual de Normas y Procedimientos

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 19 58%
NO 14 42%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

42%

58%

mSi
ENO

Grafico 5. Existencia de Manual de Normas y Procedimientos
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Andlisis: El 58% de las personas incluidas en la muestra considera que
existe un manual de normas y procedimientos para las labores que se llevan
a cabo en la empresa; Sin embargo, un importante 42% opina que tales
manuales no existen. Estos resultados paradojicos denotan el hecho de que
los manuales de procedimientos no han sido divulgados en forma oportuna a
todo el personal. Es importante que sea transmitida sin distorsién alguna la
informacion referente al funcionamiento de todas las unidades, para facilitar

las labores de auditoria, la evaluacion, control interno y su vigilancia.
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ftem 6. ¢ La direccion de la empresa le ha participado acerca de las metas y

objetivos de su area de trabajo?

Cuadro 8. Comunicacion de metas y objetivos

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 27 82%
NO 6 18%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

18%

mSi
mNO

Gréafico 6. Comunicacién de metas y objetivos
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: La informacion obtenida permite determinar que la direccion de la
empresa le ha participado al personal acerca de las metas y objetivos de su
area de trabajo; lo cual recibi6 un 82% de respuestas afirmativas, lo que
indica que las estrategias comunicacionales de la empresa han funcionado
en gran medida; y 18% de respuestas negativas, por lo que, como parte de
un plan de coaching, es importante que los superiores se ocupen de mejorar
la comunicacion respecto a la informacién general actualizada sobre la
marcha de la empresa y discutir los objetivos del grupo de trabajo y como

esos objetivos se integran a los objetivos generales de la organizacion.

78




item 7. ¢ Existe alineacion entre los objetivos de la empresa y las estrategias

planteadas para alcanzar estos objetivos?

Cuadro 9. Alineacion entre objetivos y estrategias

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 13 39%
NO 20 61%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

39%

61%

mSi
ENO

Gréfico 7. Alineacidon entre objetivos y estrategias
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: De la informacion obtenida se infiere que no existe alineacion entre
los objetivos de la empresa y las estrategias planteadas para alcanzar estos
objetivos, ya que el 61% de los encuestados respondié de forma negativa,
por lo que un plan de coaching empresarial debe orientarse a la busqueda de
una alineacién entre cada uno de los objetivos, las estrategias y planes de la
empresa y solo 39% en forma afirmativa, lo que denota que se ha logrado de
forma moderada el cumplimiento de estrategias para desarrollar el plan
adecuado que logre el equilibrio entre cada una de las actividades y las

metas organizacionales.
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ftem 8. ¢ Tiene usted objetivos definidos dentro de la organizacién?

Cuadro 10. Objetivos definidos en la organizacion

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia) e
Sl 28 85%
NO 5 15%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

15%

mSi

mENO

Gréfico 8. Objetivos definidos en la organizacion
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Andlisis: Con los datos obtenidos se concluye que los empleados tienen
objetivos definidos dentro de la organizacion, ya que el 85% respondié en
forma afirmativa, lo que indica que una buena parte del equipo cumple unas
funciones, y para lograr su cumplimiento tiene definidas metas y objetivos
frente a un 15% de respuestas negativas, por lo que es necesario que en
forma general los objetivos deben estar sincronizados en todo el equipo, de
tal forma que se maximice su rendimiento y efectividad a la hora de alcanzar

los propésitos para los que fueron desarrollados.
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ftem 9. ¢Existen métodos formales para controlar el cumplimento de las

politicas emanadas por la direccién de la empresa?

Cuadro 11. Cumplimiento de las politicas

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 23 70%
NO 10 30%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

70%

mSi
mNO

Gréfico 9. Cumplimiento de las politicas
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: El 70% de las personas consultadas tiene la percepcion de que
existen métodos formales para controlar el cumplimento de las politicas
emanadas por la direccién de la empresa; sin embargo, un 30% consideran
que no, por lo que el plan de coaching debe lograr el incremento y la
estandarizacion de los controles, de forma que los trabajadores se
desempefien de acuerdo con los mas altos estandares de integridad
personal y profesional en cada actividad que realicen. Estos estandares, que
han regido en la empresa desde su creacion, se encuentran plasmados en el
Cédigo de Etica y Conducta de los Negocios de MAPFRE, C.A.
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ftem 10. ¢ Se mide mediante indicadores su nivel de desempefio en cuanto al
logro de los objetivos?

Cuadro 12. Existencia de indicadores de desempefio

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 15 45%
NO 18 55%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

45%

55%

mSi
ENO

Grafico 10. Existencia de indicadores de desempefio
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: Con base en los resultados, se infiere que en la empresa no se
mide mediante indicadores el nivel de desempefio de los trabajadores en
cuanto al logro de los objetivos, ya que el 55% de los encuestados respondio
de forma negativa, lo que implica la necesidad de favorecer la circulacion de
informacion respecto al desempefio de cada trabajador, ya que abre la
participacion y permite generar intercambios. Sin embargo, un 45% en forma
afirmativa, resultados que indican que el manejo de indicadores de
desempefio esta limitado a una parte del personal, situacion que debe

mejorar mediante un plan de coaching.
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ftem 11. ¢Considera usted que la comunicacion es efectiva y abierta, por lo

gue se le solicitan nuevas ideas que puedan mejorar los procesos de

trabajo?
Cuadro 13. Comunicacioén efectiva
Alternativa vElenEs absollutos Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 14 42%
NO 19 58%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

58%

Gréfico 11. Comunicacion efectiva
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

42%

mSi
ENO

Andlisis: Los datos obtenidos indican que el 58% de los consultados

consideran que la comunicaciébn no es abierta y efectiva, lo cual afecta

negativamente, ya que el feedback en la comunicacion ascendente y

descendente es fundamental para el funcionamiento de la comunicacién en

la empresa. Mientras, un 42% opina que si lo es. Si la comunicacion no

funciona, repercutira en efectos negativos: la falta de eficiencia en la

comunicacion que produce ruidos, retarda las correcciones o modificacion de

decisiones sobre la marcha en los procesos.
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ftem 12. ¢Recibe usted informacion acerca de los planes y estrategias de la

empresa a fin de incrementar su eficiencia en el desempefio?

Cuadro 14. Informacién de planes y estrategias

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 21 64%
NO 12 36%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

36%

64%

mSi
mNO

Gréfico 12. Informacion de planes y estrategias
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Andlisis: Con los resultados obtenidos se puede inferir que los empleados
de la unidad de estudio reciben informacion acerca de los planes y
estrategias de la empresa a fin de incrementar su eficiencia en el
desempefo, ya que el 64% de los encuestados respondid de forma
afirmativa, resultados importantes en vista de que el propésito de las
estrategias, entonces, es determinar y comunicar a través de un sistema de
objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo que se desea que sea la
empresa. Sin embargo, un notable 36% respondié en forma negativa,
resultados consonos con otros items que evidencian fallas en el proceso de

comunicacion interna.

84




ftem 13. ¢Considera usted que los empleados participan junto con la
direccién en la formulacion de los planes y estrategias del area en la que

usted trabaja?

Cuadro 15. Participacién de los empleados en la planeacion

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 13 39%
NO 20 61%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

39%

61%

mSi
ENO

Gréfico 13. Participacion de los empleados en la planeacién
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: A partir de los resultados se infiere que el personal de la unidad de
estudio consideran que los empleados no participan junto con la direccion en
la formulacion de los planes y estrategias, lo cual es respaldado por un 61%
de respuestas negativas, e inciden sobre la formulacion de estrategias de
participacion del personal y 39% de respuestas positivas; Lo que indica que,
una parte de los empleados cuentan con las herramientas de aprendizaje
adecuadas que les permiten hacer aportes significativos al disefio de los
planes empresariales a niveles tacticos, aspecto en el cual puede ser

importante en la aplicacién de un plan de coaching.
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ftem 14. ¢Esta usted de acuerdo con las decisiones que toma su supervisor

inmediato en cuanto a los procesos que se llevan a cabo en su area de

trabajo?
Cuadro 16. Empatia con el supervisor inmediato
Alternativa valores absollutos Valores Relativos
(Frecuencia)
SI 14 42%
NO 19 58%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

HNO

Gréfico 14. Empatia con el supervisor inmediato
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: De la informacion obtenida se infiere que los consultados no estan
de acuerdo con las decisiones que toma su supervisor inmediato en cuanto a
los procesos que se llevan a cabo en su area de trabajo, ya que el 58% de
los encuestados respondié de forma negativa, por lo que un plan de coaching
empresarial debe incluir estrategias de sensibilizacion acerca del rol del lider,
y sus expectativas frente al grupo de trabajo; sin embargo, el 42% respondi6
en forma afirmativa, lo que evidencia un acercamiento parcial hacia las

decisiones aprobadas por el supervisor inmediato.
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ftem 15. ¢Cree usted que se promueve su participacion en el disefio de los

procesos que se llevan a cabo en la actualidad en su area de trabajo?

Cuadro 17. Participacién en el disefio de los procesos

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 12 36%
NO 21 64%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

64%

mSi
ENO

Gréfico 15. Participacion en el disefio de los procesos
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Andlisis: El 64% de las personas consultadas tiene la percepcion de que no
se promueve su participacion en el disefio de los procesos que se llevan a
cabo en la actualidad en la empresa; por lo que mediante la implementacion
de un plan de coaching se deben disefiar procesos que mejoren la capacidad
de las organizaciones para interactuar y pensar juntos, acerca de sus
asuntos importantes y crear los espacios adecuados para que se puedan
acceder a la inteligencia y sabiduria colectiva, que se necesitan para crear
caminos innovadores; Sin embargo, un 36% consideran que si lo hacen, lo
que indica que la participacion de los trabajadores en el disefio de los

procesos es desigual y esta limitado a una parte del personal.
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ftem 16. ¢Existe un plan formal de desarrollo de carrera dentro de la
empresa?

Cuadro 18. Plan de desarrollo de carrera

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 11 33%
NO 22 67%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

67%

mSi
ENO

Gréfico 16. Plan de desarrollo de carrera
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Andlisis: A partir de los resultados se puede inferir que los empleados de la
unidad de estudio tienen la percepcién de que no existe un plan formal de
desarrollo de carrera dentro de la empresa, aseveracion respaldada por un
67% de respuestas negativa y soOlo 33% de respuestas afirmativas. Al
respecto hay que sefialar que la planeacion del capital humano es esencial
para su participacion, motivacion y desarrollo proactivo en la organizacion, y
se evidencia que esta limitado a una parte del personal, por lo que contar con
planes precisos de desarrollo del capital humano para todo el personal, asi
como conocer cudles seran los requerimientos de personal a futuro, son

elementos fundamentales para planificar la carrera profesional.
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ftem 17. ¢La empresa ha implementado métodos para conocer su capacidad

como empleado para hacerlo mas eficiente y mejorar asi los resultados del

negocio?
Cuadro 19. Estrategias de desarrollo de personal
Alternativa Valores abso.lutos Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 15 45%
NO 18 55%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

45%

55%

mSi
ENO

Grafico 17. Estrategias de desarrollo de personal
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Anadlisis: Los datos obtenidos indican que el 55% de los consultados
consideran que la empresa no ha implementado métodos para conocer su
capacidad como empleado, mientras un 45% opina que si lo ha hecho. Para
contrarrestar los efectos de los resultados obtenidos, como parte de una
programacion de coaching empresarial, la utilizacion de préacticas
comunicativas basadas en la practica de la retroalimentacion, permite que
cada uno de los trabajadores conozca qué opinan sus superiores sobre su
desempeiio y de este modo realizar ajustes en sus tareas que le permitan

lograr los objetivos de su area.
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ftem 18. ¢Ha recibido usted entrenamiento que le permita incrementar el

nivel de conocimiento acerca de las labores que desarrolla en la empresa?

Cuadro 20. Entrenamiento al personal

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 23 70%
NO 10 30%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

70%

mSi
ENO

Gréfico 18. Entrenamiento al personal
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Andlisis: De la percepcion de los consultados se infiere que la empresa le
ha proporcionado entrenamiento a una parte del personal, lo que le permite
incrementar el nivel de conocimiento acerca de las labores que desarrolla en
la empresa; al respecto; el 70% respondié en forma afirmativa y 30% en
forma negativa. Es importante mejorar este aspecto para alinear y capacitar
al 100% del personal; ya que es importante invertir en el bienestar y
especialmente en el desarrollo de las personas que integran la organizacion,
ya que estas son en gran medida quienes confieren su valor intrinseco a la

empresa.
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ftem 19. ¢Considera usted que la empresa le ha brindado las herramientas
para manejar adecuadamente la informacion generada en las actividades de

trabajo y proveerla de forma correcta a los clientes y/o proveedores?

Cuadro 21. Herramientas efectivas para manejo de informacion

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 24 73%
NO 9 27%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

27%

73%
mSi
mNO

Grafico 19. Herramientas efectivas para manejo de informacion
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: Con los resultados obtenidos se puede inferir que la empresa les
ha brindado a los trabajadores herramientas para manejar adecuadamente la
informacion generada en las actividades de trabajo y proveerla de forma
correcta a sus aliados estratégicos, ya que el 73% de los encuestados
respondié de forma afirmativa; entre tales herramientas se incluyen los
recursos tecnoldgicos y de comunicacion, la documentaciéon interna y la
organizaciéon empresarial; Sin embargo el 27% respondié en forma negativa,
lo que evidencia la necesidad de difundir entre todo el personal el uso de

estos instrumentos.
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ftem 20. ¢Considera usted que ha crecido profesionalmente dentro de la
organizacion?

Cuadro 22. Crecimiento profesional

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 27 82%
NO 6 18%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

18%

mSi
ENO

Gréfico 20. Crecimiento profesional
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: El 82% de las personas incluidas en la muestra tienen la
percepcion de que han crecido profesionalmente dentro de la organizacion,
lo cual es un resultado que da una imagen favorable respecto a la empresa;
sin embargo, un 18% opinan lo contrario; en este sentido, para el
mejoramiento de la percepcion de los empleados respecto el crecimiento
personal; Uno de los propésitos del coaching empresarial es crear un sistema
integral, coherente, continuo, dia a dia, para el desarrollo de los talentos
individuales de las personas en el trabajo, conectado con la medicién del
desempeiio individual, con los resultados del equipo.
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ftem 21. ¢ Se siente usted motivado por su supervisor inmediato a realizar un

trabajo de calidad en el area en la cual labora?

Cuadro 23. Motivacion al logro

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 8 24%
NO 25 76%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

mSi
mNO

Gréfico 21. Motivacion al logro
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Analisis: La informacion obtenida permite determinar que los consultados no
se sienten motivados por su supervisor inmediato a realizar un trabajo de
calidad en el &rea en la cual labora; lo cual recibié un 76% de respuestas
negativas y 24% de respuestas afirmativas. Para ello, el programa de
coaching puede contribuir a mejorar esta situacion, ya que el rol del coach
empresarial consiste en observar y facilitar una perspectiva objetiva de las
cuestiones y problemas inherentes al trabajador y su entorno, de lo que
funciona y de lo que no funciona; por lo tanto, estd en disposicion de
identificar pautas y anticipar tendencias negativas antes de que lo haga el

empresario o un directivo.
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ftem 22. ¢Considera usted que los sistemas de incentivos de la empresa

satisfacen sus expectativas?

Cuadro 24. Eficacia de los sistemas de incentivos

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 18 55%
NO 15 45%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

45%

55%

mSi
ENO

Gréfico 22. Eficacia de los sistemas de incentivos
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Andlisis: Con los datos obtenidos se concluye que los sistemas de
incentivos de la empresa satisfacen las expectativas de gran parte de los
trabajadores ya que el 55% respondio en forma afirmativa, lo que denota que
a que a la organizacion le interesa motivar a sus empleados para que
realicen un mayor esfuerzo cuando puede obtener unos mayores beneficios
como consecuencia de los resultados del mismo, frente a un 45% de
respuestas negativas, por lo que es importante incluir dentro del programa de
coaching un plan de motivacion para incrementar el nivel de desempefio y

satisfaccion de los empleados.
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ftem 23. ¢Considera que la forma como se gestiona en la actualidad los
recursos humanos contribuye con los logros organizacionales y financieros

de la empresa?

Cuadro 25. Efectividad de la gestion de recursos humanos

Valores absolutos

Alternativa : Valores Relativos
(Frecuencia)
Sl 16 48%
NO 17 52%
Totales 33 100%

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

S|

mNO

Gréfico 23. Efectividad de la gestion de recursos humanos
Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

Andlisis: Con base en los resultados, se infiere que gran parte de los
consultados tienen la percepcion de que la forma como se gestiona en la
actualidad los recursos humanos no contribuye con los logros
organizacionales y financieros de la empresa, ya que el 52% de los
encuestados respondié de forma negativa; en este sentido, un programa de
coaching ayudaria a mejorar esta situacion, al satisfacer las necesidades de
adiestramiento con el fin de incrementar sus niveles de eficiencia. Sin
embargo, un 48% respondiéo en forma afirmativa, lo que denota que una
parte de los trabajadores si considera apropiada la gestion de los recursos

humanos de la empresa.
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Resultados de la entrevista personal al Ge rente de MAPFRE, C.A —
Agencia Puerto Cabello

Mediante la aplicacidon de este instrumento, se propuso alcanzar el
segundo obijetivo especifico de la investigacion, el cual consistio en identificar
los factores claves de la gestion de recursos humanos que deben formar
parte de un programa de coaching empresarial, es decir, la interpretacion de
los diversos factores que determinan la necesidad de formacion profesional
del recurso humano de la empresa que se puedan satisfacer mediante un
programa de coaching. Los resultados obtenidos mediante la entrevista al
Gerente de MAPFRE, C.A, Agencia Puerto Cabello fueron los siguientes:

En lo que respecta a la medicion del nivel de identificacion de los
trabajadores con los valores de la empresa, se obtuvo que éste se mide a
través el compromiso del equipo de trabajo; asi como, los resultados de las
metas que se han trazado para cada trabajador. Este resultado denota la
inexistencia de métodos formales de evaluacion al personal, los cuales
deben ser incluidos dentro de un programa de coaching empresarial. En el
mismo sentido, la entrevista evidencio la existencia de algunos métodos que
permiten comparar los resultados financieros de la empresa con resultados
asociados a la gestion de recursos humanos, mediante los cuales se mide el
cumplimiento del cobrador en comparaciéon con los presupuestos, porcentaje
de crecimiento cartera vigente, rango de eficiencia por empleado, porcentaje

resultados de explotacion retenidos.

Por otra parte, se quiso determinar la existencia de objetivos definidos
por parte de la gerencia general de la empresa para el mejoramiento de la
calidad de los procesos que se llevan a cabo en la organizacion; al respecto,

se obtuvo que la empresa creé un departamento de Gestién y Calidad para
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los procesos, mediante el cual el personal puede indicar los casos que tienen
desviacién, o que no se le ha brindado la respuesta oportuna dentro de los
parametros establecidos en la organizacién. En cuanto a la aplicacion de
encuestas a los clientes para conocer sus percepciones respecto a los
resultados de la gestion de la empresa, se obtuvo que no se ha
implementado un instrumento formal para medir la satisfaccion del cliente, lo
cual puede afectar directamente sobre el nivel de conocimiento de las
necesidades y expectativas de los consumidores, asi como su nivel de

satisfaccion respecto al servicio de la empresa.

Por el contrario, se evidencié mediante la entrevista la realizacion de un
estudio de valoracion del ambiente laboral de la empresa a nivel nacional, el
cual determin6 que MAPFRE, C.A Venezuela fue catalogada por sus
trabajadores como una de las mejores empresas para trabajar, ya que
cuenta con su desarrollo personal y profesional, calidad de vida, integracion

con la familia, entre otros.

Otro de los elementos incluidos dentro del instrumento fue las
caracteristicas que posee el liderazgo que se desarrolla actualmente en la
organizacion. Dada las respuestas ofrecidas por el gerente de la sucursal (en
las que indica, entre otros aspectos, que el lider moviliza a la gente hacia la
vision y esta comprometido con los colaboradores con los objetivos y las
estrategias), este liderazgo se puede calificar como carismatico, ya que
orienta sus esfuerzos a la obtencién de grandes avances estratégicos en la
consecucion de los objetivos organizativos. En cuanto a la capacitacion de
lideres, se obtuvo que la empresa esté invirtiendo en el incremento de sus
capacidades para generar cambios, capacidad de gestion e innovacion al
frente de cada una de sus unidades de negocios.
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En lo que respecta a la existencia de un plan formal de entrenamiento al
personal, se obtuvo que uno de los objetivos contemplados dentro de las
estrategias de Gestion Humana, consiste en lograr el desarrollo de las
potencialidades del personal, por lo que se han desarrollado programas de
entrenamiento, asi como estrategias de entrenamiento on-line que permitan
completar el adiestramiento a los trabajadores de forma mas expedita, con
informacion actualizada y en linea, haciendo el aprendizaje un proceso
interactivo y participativo. Finalmente, se determinG que los recursos
destinados al desarrollo del recurso humano estan sujetos a la planificacion
del presupuesto de Gestion de Recursos Humanos y a la aprobacién de la
casa matriz, por lo que un eventual programa de coaching empresarial debe

obtener esta autorizacion.
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

Titulo de la Propuesta

Propuesta de un programa de coaching empresarial orientado al
incremento de la calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A,

sucursal Puerto Cabello, estado Carabobo.

Presentacién

El propésito fundamental de la propuesta consiste en proveer a la
empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello de un plan de actividades
que conduzcan a la implementacion del Coaching Empresarial, como
herramienta util para el incremento de su calidad y el mejoramiento de sus
resultados financieros y organizacionales. De esta forma, la propuesta
contiene los objetivos que se desean alcanzar a través del programa, lo cual
se justifica ante la necesidad del Coaching Empresarial que ayude a los
lideres a desarrollar mejor sus funciones y a lograr una eficiente labor en sus
empleados. A su vez, se expone la importancia que tiene la propuesta del
modelo de Coaching Empresarial para la empresa como parte de las
principales empresas aseguradoras de la region central del pais; asi como
también los beneficios, objetivos y las etapas detalladas para implementar el

modelo de Coaching Empresarial.
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Fundamentacién

Al realizar el diagnéstico respecto a la situacién actual de la gestiéon del
recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello y la
identificacion de los factores claves de la gestion de recursos humanos de la
empresa, se determiné la necesidad en la empresa de implementar un
modelo de Coaching Empresarial con técnicas nuevas de liderazgo, que
permita a los lideres de la organizacion renovar sus ideas y que los guie en
un proceso estructurado para lograr mejoras en cuanto a la calidad del
recurso humano, mediante un proceso de aprendizaje que consiste en una
relacion profesional en la que un instructor o facilitador entrena, asesora,
guia, y estimula a una o mas personas con el objetivo de motivar su
crecimiento y el desarrollo de su potencial, lo que les permitira alcanzar el

éxito profesional y el logro de sus metas personales.

En cuanto a su aplicacion, el programa de Coaching Empresarial esta
concebido para las personas con posiciones de liderazgo en la organizacion,
el cual permitira aportar calidad al recurso humano, con la intencion de
maximizar el desempefio en sus actividades laborales. Se pretende que
estas personas incorporen a nuevos trabajadores al proceso como parte de
un plan de desarrollo de carrera, beneficiando asi el desarrollo de los
empleados. Del mismo modo, el programa propuesto tratara de suministrar
herramientas para el trabajo de lideres al momento de dirigir a sus
empleados; ya que en si el Coaching pretende dar paso a una comunicacion

fluida entre el jefe y empleado.
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Objetivos de la propuesta

General

Proponer un programa de coaching empresarial orientado al incremento
de la calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal

Puerto Cabello, Estado Carabobo.

Especificos

— Estructurar un modelo de Coaching Empresarial, que corresponda a los
recursos y necesidades de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto
Cabello.

— Ofrecer a la empresa una herramienta que les permitan desarrollar las
habilidades y competencias de los empleados, para lograr un eficiente
desemperio en sus actividades.

— Describir cada una de las etapas y actividades necesarias para
desarrollar el modelo de Coaching Empresarial en la empresa MAPFRE,
C.A.

Beneficios de la propuesta

Al momento de evaluar los beneficios del programa propuesto, hay que
mencionar que impacta directamente sobre los resultados de la empresa, ya
que en la medida que los mercados van creciendo y se vuelven mas
competitivos; las organizaciones se ven obligadas a implementar estrategias

gue le permitan mantenerse posicionadas en el mercado.

En este sentido, vale la pena resaltar que hoy por hoy el capital humano
se ha convertido en una de las principales herramientas para el logro de los
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objetivos trazados por la organizacion. En consecuencia con el modelo del
Coaching Empresarial se busca desarrollar completamente el rendimiento del

personal, aumentando asi sus capacidades al ejecutar sus labores.

De igual forma, para los empleados de la empresa, debido que el
capital humano es parte importante y fundamental de toda empresa; por lo
gue el Coaching Empresarial brinda la oportunidad de demostrar en los
empleados todos sus conocimientos, habilidades, destrezas, motivacion y
desarrollo en el desempefio en las areas de ventas; y atencion a los clientes,
podran exponer a la gerencia su punto de vista y proponer soluciones a los

problemas que puedan surgir dentro del ambiente laboral.

Desarrollo de la Propuesta

La gerencia general de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto
Cabello, estado Carabobo, siempre esta en busqueda de alternativas que la
hagan competitiva; por ello, entre las opciones disponibles, elige siempre la
que vaya mas acorde a sus necesidades. Para tomar dichas decisiones la
organizacion debe disponer de informacion y debe escoger un modelo para
desarrollar y utilizar esta informacion, la cual variara en forma directamente

proporcional con el tamafio de la misma.

Etapa I. Disefio del Plan General del Programa de Coaching Empresarial

Después de haber analizado los resultados del instrumento de
recoleccion de informacion aplicado en la empresa MAPFRE, C.A sucursal
Puerto Cabello, se disefia en esta etapa el plan general del programa de
Coaching Empresarial para los jefes y empleados, concluyendo en la

necesidad de implementar este modelo. En la presente fase se describen los
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propésitos, las estrategias y politicas que seran utilizadas para el desarrollo y

aplicacion del programa de coaching empresarial.

Actividad 1. Definicion de los propdsitos del Programa de Coaching
Empresarial para la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello,

estado Carabobo.

— Ofrecer las herramientas necesarias para que el modelo de coaching
empresarial sea de facil aplicaciéon entre lideres y empleados de la
empresa MAPFRE, C.A sucursal Puerto Cabello.

— Aumentar el nivel de conocimiento respecto al uso de coaching
empresarial entre los trabajadores de la empresa.

— Definir estrategias y politicas para el desarrollo del programa de coaching
empresarial entre el personal de la organizacion.

— Identificar mecanismos de control y evaluacion de las estrategias

propuestas

Actividad 2. Descripcion de las estrategias del Programa de Coaching
Empresarial para la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello,
estado Carabobo.

Para alcanzar los objetivos propuestos en la actividad anterior, es necesario
identificar las estrategias principales a desarrollar en el programa, las cuales

serian:

— Desarrollo de un programa de motivacién entre lideres y equipo de
trabajo.
— Entrenamiento a los lideres en materia de coaching empresarial

— Divulgacion del programa de coaching empresarial entre los

empleados de la empresa.
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Por tanto, en el cuadro 26 se muestra la descripcion de cada una de las

estrategias propuestas para ser desarrolladas como parte del programa de

Coaching Empresarial en la organizacion:

Cuadro 26. Estrategias del Programa de Coaching Empresarial

Nombre de la estrategia

Desarrollo de un
programa de motivacion
para gerentes y equipo
de trabajo.

Descripcion

El propdsito de la primera estrategia consiste
en incrementar el sentido de compromiso del
personal gerencial, mediante un programa de
motivacién, para poder adecuarse a los
cambios en sus funciones y convertirse en
promotores y transmisores del programa de
coaching hacia toda la organizacion.

Entrenamiento a los
lideres en materia de
coaching empresarial.

Formar a los lideres seleccionados dentro de la
sucursal respecto al wuso del coaching
empresarial, 'y proveerle el nivel de
conocimiento necesario para que puedan
comunicar el plan hacia todo el personal de la
empresa.

Divulgacién del
programa de coaching
empresarial entre los
empleados de la
empresa.

Consiste en la comunicacion del plan a toda la
organizacion, con el objetivo de que los lideres
de la sucursal desarrollen y pongan en practica
los conocimientos adquiridos en el programa de
Coaching Empresarial, permitiéndoles a los
empleados integrarse al proceso de
transformacion empresarial 'y lograr el
incremento deseado en la calidad del recurso
humano, asi como el logro de los objetivos de
la organizacion.

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

104




Actividad 3. Identificacién de las politicas del Programa de Coaching

Empresarial para la empresa.

En el cuadro 27 se muestran las politicas propuestas.

Cuadro 27. Politicas del Programa de Coaching Empresarial

Nombre de la

estrategia

Politicas definidas

Desarrollo de un
programa de
motivacion para
gerentes y equipo de
trabajo.

Incentivar a los gerentes y equipo de trabajo
al logro de las metas mediante el
reforzamiento de la motivacion.

Promover una actitud participativa en el grupo
de lideres seleccionados para que acepten
con mayor facilidad el coaching empresarial.

Entrenamiento a los
lideres en materia de
coaching empresarial.

Promover la empatia con los empleados de
una forma préctica y sencilla.

Diseflar un programa de capacitacion para la
formacion de los lideres de la sucursal en
coaching empresarial

Difundir los valores de participacion vy
responsabilidad implicitos en el coaching
empresarial.

Divulgacion del
programa de coaching
empresarial entre los
empleados de la
empresa.

Comunicar entre los empleados las
estrategias disefladas para implementar el
coaching empresarial y dar a conocer los
beneficios que ofrece.

Darle Importancia al trabajo en equipo como
factor de cambio organizacional.

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).
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Etapa Il. Desarrollo y Aplicacion del Programa de Coaching Empresarial

Para ofrecer a la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello una
guia sencilla del programa de Coaching Empresarial, se desarrolla

individualmente cada estrategia contemplada en el plan propuesto.

Actividad 1. Desarrollo de las Estrategias

Esta actividad consiste en la especificacion de las labores que se deben
llevar a cabo para cumplir cada uno de los planes propuestos. Un sistema
integral, coherente, continuo, dia a dia, para el desarrollo de los talentos
individuales de las personas en el trabajo, conectado con la medicion del
desempeiio individual. Para tal fin, se presentan en el cuadro 28 los

componentes de cada una de las estrategias:

Cuadro 28. Desarrollo de las Estrategias de Coaching Empresarial

Estrategia 1: Desarrollo de un programa de motivacidén para gerentes y

equipo de trabajo

Propoésito: Promover el cambio de actitud en los empleados de la empresa
hacia el de liderazgo participativo mediante el Coaching Empresarial.

Descripcién de la estrategia

Esta estrategia va dirigida fundamentalmente a incentivar a los lideres de la
empresa, para que promuevan cambios de actitudes, intereses y acciones
en el trabajo. En este sentido, un personal motivado y comprometido, dotado
del conocimiento necesario para participar en el trabajo creativo contribuira
con mayor efectividad a la conformacion de equipos con altos niveles de
eficiencia, para su satisfaccion individual, asi como la de los clientes.

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).
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Cuadro 28. Desarrollo de las Estrategias de Coaching Empresarial (Cont.)

Estrategia 1: Desarrollo de un programa de motivacidén para gerentes y

equipo de trabajo (Cont.)

Aplicacién del Desarrollo de programa de motivacion

Para aplicar la estrategia de motivacion, se especifican las siguientes
actividades:

a) ldentificacion de los elementos que deben ser reforzados a través de los

b)

d)

incentivos, con el objeto de lograr los objetivos trazados en el programa,
y obtener las mejores calificaciones en las evaluaciones que se realicen
como método de control del programa, asi como mejorar los niveles de
eficiencia una vez aplicadas las estrategias del coaching empresarial en
la organizacion.

Definicion de incentivos como reforzadores. Por una parte, servira para
reforzar los resultados que se obtengan en la capacitaciéon del modelo
de coaching, en este caso, si se logra superar lo que se propone en el
modelo de Coaching Empresarial se obtendra el incremento de las
aptitudes y capacidades del equipo de trabajo.

Por otra parte, se propone otro incentivo como reconocimiento a los
empleados de la empresa que alcancen superarse, una vez realizada la
evaluacion inicial antes y después de la implementacion del Coaching
Empresarial. Esto siguiendo las politicas planteadas por MAPFRE, C.A
para el reconocimiento de las metas alcanzadas de su equipo de
trabajo.

Finalmente, el lider acreditado como coach que supere la eficiencia en el
desempeiio del grupo que lidera, sera el encargado de evaluar a cada
uno de los coaches y los equipos que llevan a cabo la implementacion
del Coaching. Este ademas ejercera esta responsabilidad una vez
culminadas la fase de asesoria externa, es decir, después de seis
meses de haber implementado el programa.

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).
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Cuadro 28. Desarrollo de las Estrategias de Coaching Empresarial (Cont.)

Estrategia 2: Entrenamiento a los lideres en materia de coaching

empresarial

Propdésito: Dotar de capacitacion a los candidatos a coach en MAPFRE,
C.A en el modelo de Coaching Empresarial como un instrumento que
ayudara a el desempefio eficiente de los empleados y el incremento de su
calidad.

Descripcion de la estrategia

En la segunda estrategia se plantea instruir a los lideres de grupo respecto a
la naturaleza y los beneficios del Coaching Empresarial fomentando en ellos
las ventajas que se obtendran con la implementacion del modelo y su
incidencia en el incremento de la calidad de los trabajadores para
proporcionar objetivos y metas, tanto de los empleados como de la
organizacion; ya que el enfoque que se busca es descubrir y desarrollar las
potencialidad del individuo para desarrollarse eficientemente en el campo
laboral mediante el trabajo creativo, motivador y participativo.

Estrategia 3: Divulgacién del programa de coaching empresarial entre

los empleados de la empresa

Propdésito: Comunicar los planes incluidos en el programa a los empleados
para que comprendan y se incorporen al modelo del Coaching Empresarial,
para medir la eficiencia teniendo como base una evaluacion inicial del
desempefio.

Descripcion de la estrategia

Con esta estrategia se busca la integraciobn del equipo de trabajo de
MAPFRE, C.A, Sucursal Puerto Cabello al modelo del coaching empresarial
propuesto, de forma tal que los empleados se desempefien mejor en sus
labores diarias. Ademas, se considera que los gerentes y lideres
seleccionados para ser coaches lo desarrollen y lo pongan en practica,
permitiendo el trabajo participativo y creando relaciones armoniosas para
desarrollarse eficientemente en su trabajo y alcanzar los niveles de calidad
deseados.

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).
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Actividad 2. Aplicacién de la estrategia de Entrenamiento

Una vez realizada la fase de capacitacion a los gerentes y personal

seleccionado para ser coaches, los lideres de la sucursal entrenaran e

incorporaran a sus empleados en el coaching Empresarial, dando como

resultado la integracion del personal a los equipos de coaching. Para ello se

proponen las siguientes fases (Ver Cuadro 29)

Cuadro 29. Aplicacion de la estrategia de Entrenamiento

Nombre de la fase

Reuniones con los
gerentes y las
personas
seleccionadas para ser
coach en la empresa

Descripcion de la estrategia

Los lideres escogidos se reunirdn conjuntamente
para conformar los equipos de trabajo que se
activaran para implementar el programa.
Previamente, el coach asesor realizara una
evaluacion de los empleados de la empresa para
identificar sus  caracteristicas, asi como
cualidades, habilidades y nivel de desempefio,
para agruparlos por el nivel de eficiencia
determinado antes de la implementacion. Una
vez formados los grupos, estos deben estar
integrados por un maximo de ocho (8)
empleados.

Reunién general
con los empleados

Luego de tener conformados los equipos de
trabajo, el gerente sera el encargado de escoger
una fecha para dar a conocer los integrantes de
cada uno de los equipos.

Reuniones
individuales con cada
miembro del equipo

En estas reuniones, el asesor de coaching
entregara un folleto informativo respecto el
Coaching Empresarial, identificard y comentara
en una sesion los intereses de cada empleado,
dando los pasos necesarios para crear un
ambiente de comunicacion efectiva, confianza y
generando interés por el coaching empresarial.

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).
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Cuadro 29. Aplicacién de la estrategia de Entrenamiento (cont.)

Nombre de la fase Descripcion de la estrategia
En esta reunion, el coach debe definir y aclarar

los roles que desempefaran los miembros de
cada equipo, Yy determinar su nivel de
compromiso. Para el logro de lo propuesto en
esta actividad, el coach debe prestar atencion a
Primera reunion con el | la resolucion de sus propios intereses, asi como

equipo comentar las expectativas que tiene respecto al
desempeiio del equipo durante el programa.
Asimismo, el equipo debe proponerse vy
comunicar al coach un objetivo grupal, asociado
a sus labores cotidianas, que servird de
orientacion durante sus labores.

El coach verificara si los empleados han
comprendido los fundamentos del coaching
empresarial, intercambiando impresiones entre
Segunda reunion con el | los miembros del equipo. El coach en esta
equipo reuniébn también verificara junto con los
miembros del equipo el cumplimiento del objetivo
previamente establecido en la reunion anterior.

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).

ETAPA |lll. Evaluacion y Control de Resultados del Programa de
Coaching Empresarial para la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto

Cabello, estado Carabobo.

Actividad 1. Evaluacién de personas en posiciones de liderazgo y

personal en general.

En esta actividad, el asesor de coaching evaluard a las personas
seleccionadas para ser coaches, con el propésito de medir su avance en la
aplicaciéon del Coaching Empresarial, y éstos a su vez deberan evaluar
mensualmente (durante los seis meses de implementacion del programa) el

desemperiio de los empleados que forman parte de su equipos de coaching
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para verificar si el equipo esta alineado con la aplicacion del modelo y, en

caso contrario, tomar las medidas correctivas: para ello se sugiere:

— Crear un formato de evaluacion para medir el nivel de aplicacion del
modelo de Coaching Empresarial en las personas seleccionadas como
coach en la empresa.

— Convenir reuniones mensuales con los lideres de los equipos de
coaching, para evaluar la aplicacibn del modelo del Coaching
Empresarial en los empleados, supervisando el desempefio eficiente de
los trabajadores.

— Llevar un control respecto al nivel de integracion de los empleados a sus
equipos de trabajo, con el propésito de medir el desarrollo eficiente de

sus funciones, antes y después del programa.

Actividad 2. Resultados de las evaluaciones al personal

Con los resultados obtenidos en las evaluaciones, surgen las siguientes

actividades:

— Medicion de los niveles de desempefio por medio de las estrategias
empleadas en el programa.

— Evaluar en qué grado se ha alcanzado un cambio en el ambiente laboral
después de terminada esta fase.

— Valorar si los trabajadores esta cumpliendo con los objetivos previamente
establecidos en su equipo de trabajo.

— Sugerir puntos a tratar en los cuales se debe enfocar un esfuerzo para el

cambio y lograr con ello el logro de los objetivos.
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ETAPA IV. Implementacién del Programa de Coaching Empresarial para
la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello, estado Carabobo.

Actividad 1. Definicion de los propoésitos de laimplementacion.

— Orientar a los gerentes y personal entrenado como coach, respecto a
como lograran el incremento en la calidad del personal que labora en la
empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello.

— Comunicar las actividades que se deben llevar a cabo en la empresa
para facilitar la implementacion del programa.

— Asignar responsabilidades respecto a la implementacién del programa
de Coaching Empresarial en la empresa.

Actividad 2. Politicas para la implementacion del programa de

Coaching Empresarial para la empresa

— Programar y calcular los recursos necesarios para la implementacion del
modelo, los cuales seran la base financiera y de factibilidad del mismo.

— Continuar con los programas de capacitacion para el personal
identificados durante la entrevista al gerente de sucursal de MAPFRE,

C.A sucursal Puerto Cabello.

Actividad 3. Asignacion de responsabilidades durante la

implementacién del programa

— El consultor externo debe ser el responsable de evaluar y medir el nivel
de implementacion el modelo de coaching empresarial; por tanto, tendra
la responsabilidad de llevarlo a cabo, evaluarlo y monitorear la
informacion recogida en los formatos de control y en las evaluaciones, en

los seis meses propuestos para este fin.
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— Verificar que las estrategias y politicas de la implementacion del modelo
se estén llevando a cabo.

Estudio de Factibilidad

Operativa

En el aspecto relacionado con la factibilidad operativa, se prevé llevar a
cabo el proyecto con el personal que se dispone actualmente en la empresa,
con el apoyo y supervision de la gerencia general de la organizacion y el
consultor contratado para la implementacién. Igualmente, se considera un
factor importante el apoyo de la direccién de la empresa. Por ello, el primer
requisito para una mejora de los procesos en cualquier organizacion es que

la direccion de ésta lo apruebe y apoye totalmente.
Técnica

El apartado de factibilidad técnica se refiere a las alternativas técnicas y
a las tecnologias a utilizar. ElI elemento a considerar son los recursos
materiales, que se refieren a las herramientas, equipos, instrumentos,
tecnologia e infraestructura fisica necesaria para llevar a cabo el proyecto.
Como se trata de un mejoramiento de la situacion actual, se pretende llevar a
cabo el proyecto con los recursos disponibles y hacer mejor uso de ellos,
especialmente aprovechar al maximo las ventajas del sistema operativo que
la empresa dispone, y la cual ofrece buenas caracteristicas para la
implementacion de un programa de Coaching Empresarial.

Econdmica

Este segmento del estudio de factibilidad se refiere a los costos y
beneficios del proyecto en términos econdémicos, y se refiere a costos de

personal, materiales y equipos, local y gastos de funcionamiento. Para llevar
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a cabo esta investigacion, se pretende utilizar los recursos disponibles para
el normal funcionamiento de la empresa ya que este es un proyecto que
prevé la utilizacion al maximo de los recursos disponibles. Sin embargo, se
tiene incluido una inversion en asesoria y entrenamiento al personal, segun

lo indicado en el cuadro 30.

Cuadro 30. Recursos econdémicos necesarios para la implementacién
del programa de coaching empresarial en MAPFRE, C.A, sucursal
Puerto Cabello.

Descripcion Monto en Bs.
Elaboracion de manuales para la 1.200,00

capacitacion de 33 trabajadores.

Honorarios Profesionales para seis meses

_ _ 60.000,00
de implementacion del programa
Servicio de almuerzos y refrigerios para el
SIS > 3.300,00
taller de presentacion
Total 64.500,00

Fuente: Alvarado, Moreno y Salazar (2011).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La constante evolucién de las expectativas y necesidades de los
clientes y usuarios de una organizacion, hace necesario que las empresas
adopten medidas para planificar y controlar el desarrollo del capital humano
encargado de llevar a cabo operaciones y el logro de sus objetivos. Con este
proposito, surge el coaching empresarial como herramienta de desarrollo
empresarial, comprendida como un proceso de aprendizaje que consiste en
una relacién profesional donde un coach entrena, asesora y guia, a una o
MAas personas, en pro de motivarlos para alcanzar su maximo rendimiento a

nivel profesional.

En este sentido, el propésito de la presente investigacion consistio en
proponer un programa de coaching empresarial orientado a incrementar la
calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto
Cabello, estado Carabobo, para lo cual se definieron tres objetivos
especificos, que en forma ordenada y mediante la aplicacién de las técnicas
e instrumentos de recoleccion de datos apropiados, permitieron el logro de

las metas trazadas inicialmente.

El primero de los objetivos especificos consistio en diagnosticar la
situacion actual de la gestion del recurso humano de la empresa MAPFRE,
C.A, sucursal Puerto Cabello, estado Carabobo, con el fin de evaluar su
caracterizacion organizativa y la evaluacién del capital humano. Con este
proposito se disefid una encuesta dirigida al personal de la empresa, la cual
permitidé determinar las siguientes conclusiones: en lo que respecta a la

estructura organizativa de MAPFRE, C.A sucursal Puerto Cabello, se obtuvo
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que la percepcion de la mayoria es que la estructura de la empresa responde
a sus expectativas de crecimiento; los empleados de la unidad de estudio
conocen y comparten la mision y vision, lo cual tiene efectos positivos para
los resultados de la empresa; del mismo modo, se percibe que esta
comprometida con la calidad, innovacién, aprendizaje y mejora continua, la
mayoria del personal de la unidad de estudio considera que tiene
responsabilidades definidas dentro de la organizacién y se evidenci6 falta de

alineacion con respecto al uso de los manuales de normas y procedimientos.

Asimismo, lo referente a la definicion de metas y objetivos, la mayoria
de los empleados consideran que la direccion de la empresa le ha
participado al personal acerca de las metas y objetivos de su area de trabajo;
sin embargo, perciben que no existe alineacion entre los objetivos de la
empresa y las estrategias planteadas para alcanzar estos objetivos, los
cuales estan definidos, segun la opinion de la mayoria de los consultados.
Asimismo, la mayoria de las personas consultadas tiene la percepcion de
gue existen métodos formales para controlar el cumplimento de las politicas
emanadas por la direccion de la empresa y se infirid que en la empresa no se
mide mediante indicadores el nivel de desempefio de los trabajadores en

cuanto al logro de los objetivos.

En lo que se corresponde con la comunicacion, la mayoria de los
consultados considera que la comunicacion no es abierta y efectiva, no estan
de acuerdo con las decisiones que toma su supervisor inmediato en cuanto a
los procesos que se llevan a cabo en su area de trabajo, no se promueve su
participacion en el disefio de los procesos que se llevan a cabo en la
actualidad en la empresa y no participan junto con la direccion en la
formulacion de los planes y estrategias; sin embargo, los empleados de la

unidad de estudio consideran reciben informacion acerca de los planes y
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estrategias de la empresa a fin de incrementar su eficiencia en el

desempeiio.

Por otra parte, los aspectos del instrumento vinculados con el desarrollo
de competencias, se pudo inferir que la mayoria de los empleados de la
unidad de estudio tienen la percepcién de que no existe un plan formal de
desarrollo de carrera dentro de la empresa y que la empresa no ha
implementado métodos para conocer su capacidad como empleado. En lo
gue respecta a la motivacién, la empresa le ha proporcionado entrenamiento
a una parte del personal, lo que le permite incrementar el nivel de
conocimiento acerca de las labores que desarrolla y les ha brindado a la
mayoria de los trabajadores las herramientas para manejar adecuadamente
la informacion generada en las actividades de trabajo. Asimismo, la mayoria
de las personas incluidas en el estudio tienen la percepcion de que han
crecido profesionalmente dentro de la organizacion, lo cual es un resultado

gue da una imagen favorable respecto a la empresa.

Por dltimo, los elementos del diagnéstico relacionados con la
motivacion, se obtuvo que los consultados no se sienten motivados por su
supervisor inmediato a realizar un trabajo de calidad en el area en la cual
labora; los sistemas de incentivos de la empresa satisfacen las expectativas
de gran parte de los trabajadores y se infiri6 que gran parte de los
consultados tienen la percepcién de que la forma como se gestiona en la
actualidad los recursos humanos no contribuye con los logros

organizacionales y financieros de la empresa.

El segundo de los objetivos especificos consistié en identificar los
factores claves de la gestion de recursos humanos que deben formar parte
de un programa de coaching empresarial. Para tal fin, se aplic6 una

entrevista al Gerente de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello,
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la cual permitié inferir la inexistencia de métodos formales de evaluacién al
personal, los cuales deben ser incluidos dentro de un programa de coaching
empresarial. Se evidencié también la existencia de algunos métodos que
permitan comparar los resultados financieros de la empresa con resultados
asociados a la gestion de recursos humanos; ademas, la empresa cre6 un
departamento de Gestion y Calidad para los procesos, mediante el cual el

personal puede indicar los casos que tienen desviacion.

Por otra parte, se obtuvo que no se ha implementado un instrumento
formal para medir la satisfaccion del cliente, lo cual puede afectar
directamente sobre el nivel de conocimiento de las necesidades vy
expectativas de los consumidores, aunque se han creado estrategias para
medir la satisfaccion del personal, mediante una encuesta que arrojo
resultados favorables. En lo que respecta a la existencia de un plan formal de
entrenamiento al personal, se obtuvo que uno de los objetivos contemplados
dentro de las estrategias de Gestion Humana, consiste en lograr el desarrollo
de las potencialidades del personal, y se determiné que los recursos
destinados al desarrollo del recurso humano estan sujetos a la planificacion

del presupuesto de Gestion de Recursos Humanos a nivel nacional.

Los resultados obtenidos condujeron al logro del tercer objetivo
especifico, el cual consisti6 en disefiar un programa basado en las
herramientas del coaching empresarial que contribuya al incremento de la
calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A. en su sucursal de
Puerto Cabello, estado Carabobo. Esta propuesta consisti6 en un modelo
estructurado en cuatro etapas: el disefio del plan general del Modelo de
Coaching Empresarial para los jefes y empleados, habiendo determinado la
necesidad de implementar este modelo; desarrollo y aplicacion del Programa
de Coaching Empresarial; una fase de evaluacion y control de resultados del

programa de coaching empresarial y finalmente, las estrategias para la
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implementacion del programa de coaching empresarial para MAPFRE, C.A,

sucursal Puerto Cabello, Estado Carabobo.

El propésito de este modelo es lograr que los lideres y los empleados

de la organizacién adopten un estilo de trabajo participativo y orientado hacia

la calidad; que ayude a desarrollar las habilidades propias y la mayor

participacion en la toma de decisiones, trabajando en equipo, logrando una

mayor eficiencia en el desempefio de sus funciones en la organizacion.

Recomendaciones

Una vez elaborado el trabajo de investigacion, se hacen las siguientes

recomendaciones:

Evaluacion continua del entorno externo e Interno en el cual se
desenvuelve la empresa: Todo proceso de planificacion de desarrollo del
recurso humano mediante coaching, conlleva necesariamente a dicha
evaluacion en el cual la empresa desarrolla sus actividades. La
evaluacion del entorno externo dentro de un contexto de planificacion se
refiere a las tendencias y hechos econdmicos, sociales, culturales,
demograficos, ambientales, politicos, juridicos, tecnologicos vy
competitivos que podrian beneficiar o perjudicar la organizacion en el
futuro, siendo que estos factores, a los cuales algunos autores definen
como oportunidades y amenazas estan en gran medida fuera del control
de la organizacion; Estas deben mantener una permanente vigilancia
sobre estas oportunidades y amenazas. Por ello, se hace necesario que
el personal responsable del desarrollo del recurso humano en la empresa
disponga de la informacion oportuna sobre cada una de estas variables,

para determinar el impacto de éstas sobre las actividades de la empresa.
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Determinacion de Fortalezas y Debilidades: Dentro de la evaluacién del
entorno medio interno conocidas igualmente como fuerzas y debilidades
internas son aquellas sobre las cuales las empresas pueden mantener
algun tipo de control, estas actividades son las desarrolladas por cada
uno de los departamentos que conforman la empresa. Esta evaluacién
debera incluir la evaluacion de los procesos productivos, financieros,
administrativos y de recursos humanos para detectar oportunidades de

mejoras en toda la empresa.

Suministrar adiestramiento al personal para incrementar la calidad y el
valor del capital humano, en concordancia con los objetivos propuestos
en el programa de coaching.

Revision y divulgacion de los manuales sobre normas y procedimientos:
La elaboracion y actualizacion de los manuales sobre normas y
procedimientos relacionados, orientados en una forma sencilla que
permita a los trabajadores la rapida comprensién de los procesos que se
llevan a cabo en la organizacion. Las unidades responsables de la
actualizacion de estos manuales deberan generar la informacion en

tiempo oportuno.

Implementacion del programa de Coaching Empresarial: se recomienda
implementar el modelo de Coaching Empresarial para lograr un
desempeiio eficiente en los empleados; del mismo modo, es necesario
que los lideres de grupo de la sucursal implementen técnicas
actualizadas de liderazgo, con el propésito de lograr un aprovechamiento
maximo de los empleados en su desempefio laboral. Se considera, que
es necesario optar por cambios y actualizaciones de un estilo de

liderazgo, dado que son pocas las oportunidades de participacion en
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toma de decisiones, por lo que el Coaching Empresarial da un liderazgo
participativo ya que proporciona una interaccion plena de jefe y

empleado, y viceversa.

Asignacién de recursos humanos y materiales para el desarrollo del
programa: La organizacibn debe asignar los recursos humanos y
materiales para la unidad administrativa que tendran a su cargo el disefio
e implementacion de las etapas del plan. Se debera disponer de una
base de datos que permita el control de los indicadores de gestion. Es
necesario que las personas involucradas en el proceso, centren sus
esfuerzos en alcanzar las metas trazadas y superarlas de ser posible,
cada quien debe asumir su responsabilidad en la consecucion de los
objetivos teniendo presente que las estrategias no van a sustituir a la
administracion de la empresa, simplemente constituyen un instrumento

del proceso administrativo.
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DEUS LISERTAS COLTERA

Universidad de Carabobo
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales é

FATEN

Escuelade Administraciony Contaduria Publica

Campus Barbula

Anexo A. Instructivo

Estimado Sr. /Sra.

Para el logro de los objetivos trazados en el trabajo de grado cuyo objetivo
general es elaborar un programa de coaching empresarial orientado a
incrementar la calidad del recurso humano de la empresa MAPFRE C.A,
sucursal Puerto Cabello, estado Carabobo, es muy importante su
colaboracién. Para ello le solicitamos responda a las preguntas presentadas
en este cuestionario. Marque en la casilla que considere apropiada segun el

enunciado de la pregunta, en forma afirmativa o negativa.

Sus opiniones, las cuales serdn manejadas en forma confidencial y
anonima, son muy importantes, pues serdn uno de los elementos que
utilizaran los investigadores para plantear recomendaciones de mejora sobre

la gestion de recursos humanos de la empresa.

Gracias de antemano.

Los autores
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Anexo B. Cuestionario

Objetivo especifico: Diagnosticar la situacion actual de la gestion del
recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello,
estado Carabobo.

item Pregunta Si NO

¢,Considera usted que la estructura organizativa
1 de la empresa responde a sus expectativas de
crecimiento?

2 iConoce y comparte la misién y vision de la
empresa?

¢,Cree usted que la empresa esta comprometida
3 con la calidad, innovacion, aprendizaje y mejora
continua?

4 ¢Tiene usted responsabilidades definidas
dentro de la organizacién?

5 ¢ Existe un manual de normas y procedimientos
para las labores que usted desempefia?

¢La direccion de la empresa le ha participado
6 acerca de las metas y objetivos de su area de
trabajo?

¢Existe alineacion entre los objetivos de la
7 empresa Yy las estrategias planteadas para
alcanzar estos objetivos?

¢ Tiene usted objetivos definidos dentro de la
8 | organizacion?
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Anexo B. Cuestionario (Cont.)

Objetivo especifico: Diagnosticar la situacion actual de la gestion del
recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello,
estado Carabobo.

tem

Pregunta

¢Existen métodos formales para controlar el
cumplimento de las politicas emanadas por la
direccién de la empresa?

10

.Se mide mediante indicadores su nivel de
desempeiio en cuanto al logro de los objetivos?

11

¢Considera usted que la comunicacion es
efectiva y abierta, por lo que se le solicitan
nuevas ideas que puedan mejorar los procesos
de trabajo?

12

¢, Recibe usted informacion acerca de los planes
y estrategias de la empresa a fin de incrementar
su eficiencia en el desempefio?

13

¢Considera usted que los empleados participan
junto con la direccién en la formulacion de los
planes y estrategias del area en la que usted
trabaja?

14

¢ Esta usted de acuerdo con las decisiones que
toma su supervisor inmediato en cuanto a los
procesos que se llevan a cabo en su éarea de
trabajo?
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Anexo B. Cuestionario (Cont.)

Objetivo especifico: Diagnosticar la situacion actual de la gestion del
recurso humano de la empresa MAPFRE C.A, sucursal Puerto Cabello,
estado Carabobo

item

15

Pregunta

¢,Cree usted que se promueve su participacion
en el disefio de los procesos que se llevan a
cabo en la actualidad en su area de trabajo?

16

¢ Existe un plan formal de desarrollo de carrera
dentro de la empresa?

17

¢La empresa ha implementado métodos para
conocer su capacidad como empleado para
hacerlo mas eficiente y mejorar asi los
resultados del negocio?

18

¢Ha recibido usted entrenamiento que le
permita incrementar el nivel de conocimiento
acerca de las labores que desarrolla en la
empresa?

19

¢Considera usted que la empresa le ha
brindado las herramientas para manejar
adecuadamente la informacion generada en las
actividades de trabajo y proveerla de forma
correcta a los clientes y/o proveedores?

20

¢,Considera usted gue ha crecido
profesionalmente dentro de la organizacion?
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Anexo B. Cuestionario (Cont.)

Objetivo especifico: Diagnosticar la situacion actual de la gestion del
recurso humano de la empresa MAPFRE, C.A, sucursal Puerto Cabello,
estado Carabobo

item

21

Pregunta

¢, Se siente usted motivado por su supervisor
inmediato a realizar un trabajo de calidad en el
area en la cual labora?

22

¢Considera usted que los sistemas de
incentivos de la empresa satisfacen sus
expectativas?

23

¢Considera que la forma como se gestiona en
la actualidad los recursos humanos contribuye
con los logros organizacionales y financieros de
la empresa?
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Anexo C. Entrevista al Gerente de la empresa

Objetivo especifico: Identificar los factores claves de la gestion de recursos

humanos que deben formar parte de un programa de coaching empresarial

Preguntas

1.

¢,De qué forma se mide el nivel de identificacion de los trabajadores con

los valores de la empresa?

¢Existen métodos que permitan comparar con resultados financieros de
la empresa con resultados asociados a la gestion de recursos humanos

gue permitan tener una visiéon integrada del negocio?

¢Existen objetivos definidos por parte de la gerencia general de la
empresa para el mejoramiento de la calidad de los procesos que se

llevan a cabo en la organizacion?

¢, Cuales métodos de evaluacion se llevan a cabo para conocer las
percepciones de los clientes respecto a los resultados de la gestion de la

empresa?

¢Existe en la actualidad algun instrumento de medicion que permita
saber la percepcién de los trabajadores respecto al desempefio de la

gestion de recursos humanos de la empresa?

¢, Cudles caracteristicas posee el liderazgo que se desarrolla en la

organizacion?
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7. ¢Se le ha brindado herramientas de capacitacion a los gerentes y
supervisores de la empresa para incrementar sus habilidades como

lideres de grupo?

8. ¢Existe un plan formal de entrenamiento al personal?

9. ¢Cudles estrategias se han desarrollado desde la gestiébn de recursos
humanos de la empresa para incrementar el nivel de conocimiento del

equipo de trabajo?

10.¢,Se han asignado recursos a la gerencia de la sucursal para

capacitacién y entrenamiento al personal?
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Anexo D. Carta de Validacion

Yo, Licenciado @)

en hago constar mediante la presente, que he

revisado los instrumentos de recoleccion de informacién desde el punto de vista de

, disefiado por los bachilleres Derwin Alvarado,

Mauricio Salazar y Valeria Moreno; que sera aplicado a la muestra seleccionada en
la investigacién del Trabajo de Grado que lleva por titulo “Propuesta de un
Programa de Coaching Empresarial orientado a incrementar la calidad
del recurso humano de la empresa Mapfre, C.A, sucursal Puerto

Cabello, estado Carabobo”.

Constancia que se expide a los dias del mes de de 2011.

Firma:
C.l.:

Teléfono:

E-mail:
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	Objetivo General
	Por su parte, un plan de adiestramiento tiene el propósito de consolidar y racionalizar las acciones de adiestramiento del personal anualmente, por medio de la detección de necesidades diseñadas para tal fin, a objeto de satisfacer las demandas de adi...
	Por su parte, la planificación del adiestramiento, según Kilburg (1996:4), es “la integración del conjunto de actividades, medios y recursos en una estructura de acción, de acuerdo a los objetivos propuestos, para mejorar el desempeño de los trabajado...


