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RESUMEN

Hoy en dia el coaching ha surgido como una herramienta innovadora, dirigida a motivar
eficazmente a la gente, a perfeccionar sus competencias y a ayudarlos a descubrir aquellos
talentos escondidos, donde la persona es responsable de su progreso, a fin de mejorar su
desempefio. En este sentido, el propdsito principal de la investigacion consistié en proponer
un programa de desarrollo basado en la aplicacion del Coaching, como herramienta clave
para la optimizacion del desempefio del personal de gerencia media de una empresa
metalmecanica, ubicada en Los Guayos, estado Carabobo. La investigacion estd enmarcada
dentro del tipo, proyecto factible, valiéndose de un modelo descriptivo con un disefio de
campo; la poblacion estuvo conformada por doce personas ocupantes de los cargos de la
gerencia media, a quien se les aplicd un cuestionario basado en la escala de Likert de
cuarenta afirmaciones orientadas a conocer conductas autopercibidas orientadas al trabajo
en equipo, motivacién, toma de decisiones, responsabilidad, solucién de problemas,
autopercepcion, manejo del estrés, desarrollo de colaboradores, autoconfianza,
comunicacién efectiva, supervisién y adaptaciéon al cambio; complementando la informacién
mediante una entrevista realizada a la Gerente de Relaciones Industriales, la técnica del
analisis estratégico basado en resultados para determinar necesidades de capacitacién
orientadas a resultados del negocio y la respectiva revision documental de soporte. Todo ello
permitid conocer que los integrantes de nivel gerencial referido presentan principalmente
mayores debilidades en cuanto manejo del estrés laboral, motivacion, desarrollo de
colaboradores, y adaptacion al cambio; y un menor grado respecto al resto de las
competencias consideradas, en este sentido la propuesta estuvo dirigida a mejorar y

desarrollar la presencia o ausencia de los comportamientos conductuales requeridos.

Palabras claves: desarrollo, desempefio, coaching, Likert
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SUMMARY

Today coaching has emerged as an innovative tool, designed to effectively motivate people
to upgrade their skills and help them discover those hidden talents, where the person is
responsible for its progress, to improve their performance. In this sense, the main purpose of
the research was to propose a development program based on the application of coaching as
a key tool for optimizing the performance of middle management staff of an engineering
company, located in Los Guayos, Carabobo state. The research is framed within the type,
project feasible, using a descriptive model with field design, the population consisted of
twelve people occupying middle management positions, who answered a questionnaire
based on the scale of forty Likert statements designed to meet self-perceived behaviors
oriented to teamwork, motivation, decision making, responsibility, problem solving,
perception, stress management, staff development, self-confidence, effective communication,
monitoring and adapting to change, complementing the information through an interview with
the Manager of Industrial Relations, strategic analysis technique based on results to
determine training needs results-oriented business and the relevant supporting documentary
review. This allowed us to know that members of management level have mainly referred tale
greatest weaknesses in stress management, motivation, staff development, and adaptation to
change, and to a lesser extent the rest of the powers in question, in this regard the proposal
was aimed at improving and developing the presence or absence of behavioral behaviors
required.

Key words: development, performance, coaching, Likert.
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INTRODUCCION

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

sus funciones.

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

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

obtiene las respuesta necesarias para lograr sus objetivos.

La presente investigacién pretende proponer un programa de desarrollo
de la competencias actitudinales, basado en la aplicacion del Coaching,
como herramienta clave para la optimizacion del desempefio del personal
para la gerencia media de una empresa que busca alcanzar los maximos
niveles de calidad a fin de satisfacer las exigencias de sus clientes, el estudio

esta estructurado de la siguiente manera:

Capitulo I, EI Problema, en el cual se presenta el planteamiento del
problema, los objetivos que tienen previstos alcanzar y la justificacion, donde
se resalta la importancia del desarrollo de esta investigacion.

Capitulo 1l, Marco Teorico, constituye el fundamento conceptual y de
referencia del estudio, por lo que se consideran otras investigaciones
realizadas con relacion directa al tema trabajado, que son los antecedentes;
se compilan el conjunto de temas y aspectos que soportan y explican la
formacion mediante el Coaching, bases tedricas; de igual forma realiza la
descripcion de los aspectos caracteristicos de la empresa-estudio, y por

ultimo se definen los términos bésicos inmersos en la investigacion.
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Capitulo Ill, Marco Metodologico, en el cual se describe y desglosa toda
la metodologia utilizada para la realizacion del estudio, por lo tanto se sefiala
la naturaleza de la investigacion, las técnicas e instrumentos de recoleccion
de datos empleadas, la poblacion objeto de estudio, la muestra seleccionada
y los cuadros metodolégicos elaborados como estrategia para la consecucion

de los objetivos planteados.

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

Capitulo V, La Propuesta, muestra el disefio de un programa de
adiestramiento y desarrollo, basado en los hallazgos encontrados, con la
finalidad de optimizar, a través de la aplicacion de herramientas de Coaching,
el desemperio del personal que integra la gerencia media.

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

productividad de la organizacion.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

Actualmente, con los rapidos avances de la Ciencia y la tecnologia, asi
como con la globalizacion, se ha dado pie al surgimiento de la denominada
sociedad del conocimiento, donde el aprendizaje constante de las personas
es fundamental para generar el cambio y progreso de las sociedades,
instituciones y empresas; la base del éxito organizacional lo constituye su
capital intelectual, ya que permite tener una ventaja competitiva, aprovechar
las oportunidades que ofrece el mercado y procurar el maximo bienestar

posible, tanto de la empresa como el del trabajador.

Cada vez, es mas evidente que enfrentarse al presente con métodos del
pasado puede representar hipotecar el futuro; en este sentido, tomando
como referencia lo expresado por Almada , Secretario Ejecutivo del Consejo
de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral de México, en su
conferencia del VII Congreso Latinoamericano de Innovaciones Educativas
dictada en el afio 2001, hace mencion de los nuevos requisitos en materia de
formacion profesional de los trabajadores, que surgen como resultado de la
innovacion tecnolégica y de las nuevas formas de organizacion del trabajo;
inclusive en la Conferencia General de la Organizacién Internacional del
Trabajo, congregada en su 882 reunion (2000) se llega a la conclusion, en la
Resolucién acerca de la Formacion y el Desarrollo de los Recursos
Humanos, de que la formacién y el desarrollo de las personas “contribuye al
desarrollo econémico, a lograr el pleno empleo y a promover la insercion
social. También ayuda a las personas a tener acceso a un trabajo decente, a

buenos empleos, y a liberarse de la pobreza y de la marginacion”
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Tomando como referencia lo planteado por Hernandez y Morales (2004),
se dice que, desde los tiempos del enfoque clasico tradicional de la
Administracién, se hace mencién de la necesidad de entrenar y orientar a los
trabajadores para que tengan un buen desempeiio laboral, por ejemplo,
Frederick Taylor, propulsor del movimiento de la organizacién cientifica del
trabajo, que tenia por objeto la utilizacion de métodos cientificos para realizar
eficientemente las actividades laborales y dirigir a los obreros a fin de obtener
prosperidad para el empleador y los trabajadores, al enunciar los principios
de la administracion cientifica, en el tercero de ellos, considera que la
seleccién y un entrenamiento adecuado permitird lograr que el trabajador

labore eficazmente.

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

conforme a las necesidades de los trabajadores.

Toda organizaciébn que ha comprendido que su principal activo es la
gente, y que desea que sienta lo importante que es para ella la labor que
realiza su personal, considera un programa de adiestramiento y desarrollo
una gran inversion, que busca maximizar el rendimiento del recurso humano
para alcanzar el éxito esperado, como sefiala Garfield (1994) citado por
Eslava (2006), “las organizaciones modernas que alcanzan el éxito, son

auténticas muestras de la expansion del trabajo en equipo, de la formacion y
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creatividad de su gente”; es decir que son organizaciones que han decidido
darle un giro a la gestion del recurso humano, a la manera como se dirige al
personal y lo preparan para asumir los retos de la dindmica actual, el
trabajador se convierte en un socio estratégico para el alcance de los

objetivos organizacionales.

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

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

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

gerenciadas con la visién clasica del mando y el control.

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

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

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

Especialmente, esta falla puede observarse facilmente en organizaciones
gue son lideradas por gerentes que trabajan utilizando métodos del pasado, y
gue su estilo de gerenciar no ha evolucionado a la par del pensamiento
moderno; la prioridad de un directivo debe estar enfocada en las personas y
en sus comportamientos, y no sélo en sistemas y procesos, a fin de obtener
las mejores respuestas de todos los individuos a favor de la empresa. El
gerente de hoy debe poder motivar a todos los individuos para mejorar
continuamente, ser Utiles a la organizacién e inspirar una nueva forma de
actuar. En este sentido, cualquier empresa que busque mejorar su
rendimiento, las acciones de mejora deben estar orientadas,
fundamentalmente en un principio, al desarrollo de las competencias de sus
gerentes y particularmente las actitudinales; tomando en consideracién lo
expresado por Lara (2004), se afirma que quienes deben desaprender y
aprender nuevos comportamientos en la empresas son sus directivos, puesto
gue sus conductas son modelos a seguir, y son éstos quienes en primer
lugar deberian orientar y guiar a los empleados al alcance de los objetivos

organizacionales.
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La empresa objeto de estudio, se dedica a la fabricacibn de piezas
metdlicas con requerimientos automotrices, la cual tiene mas de 40 afios en
el mercado venezolano, atendiendo necesidades de las ensambladoras més
prestigiosas del pais y cuenta con 521 trabajadores para satisfacer los
requerimientos de los clientes, esta organizacién se propone mantener el
liderazgo que ha logrado en el mercado, y a largo plazo se ha trazado como

meta penetrar en los mercados internacionales.

Con miras alcanzar estos objetivos, la empresa esta trabajando en la
ejecucion y desarrollo de exigencias de controles de calidad de los procesos
a través de la aplicacién de programas de 1SO 9002; en el mes de marzo del
2009, esta planta obtuvo la Certificacion pertinente para comercializar,
disefiar, fabricar, almacenar y distribuir productos industriales de naturaleza
automotriz y estampados metalmecanicos, lo cual demuestra y garantiza la
calidad de sus productos, segun certificado emitido por el ente Bureau
Veritas Certificaction, las certificaciones obtenidas son la del Servicio
Auténomo Nacional de Normalizacion, Calidad, Metrologia y Reglamentos
Técnicos (SENCAMER), la acreditacion del Reino Unido Servicio de
Acreditacion (UKAS) y por la Junta Nacional de Acreditacion de los Estados
Unidos (ANAB), validas por un periodo de tres afios con auditorias

semestrales de seguimiento.

Esta certificacion con reconocimiento internacional, abre paso a nuevos
mercados, puesto que fortalece la imagen de la empresa, la confianza entre
clientes y proveedores. Tomando en cuenta el planteamiento de Mufioz y
Vega (2001), la certificacidn contribuye a alcanzar los niveles de calidad
exigidos por los clientes, por ende se incrementa la produccion, ya que se
normalizan los procesos con lo que se optimizan las operaciones,

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

siendo una de las importantes la formacién psicoldgica y humanista sélida”.

El personal que integra la gerencia media de la empresa objeto de
estudio, se caracteriza por haber escalado posiciones a lo largo de su
desarrollo profesional dentro de la empresa, ya que en ésta, la principal
fuente de reclutamiento es el personal interno, especialmente para aquellos
cargos que permitan brindarle a su gente oportunidades de crecimiento; por
lo que se puede decir que este personal cuenta con un gran dominio de las
competencias técnicas necesarias para desempefarse de manera eficaz, sin
embargo este dominio no garantiza el éxito de un profesional, las
competencias actitudinales son fundamentales para cualquier persona que

ocupe un cargo que implique la direccidn y supervision de otros trabajadores.

Una de las situaciones que llamé la atencién de las autoras, fue el hecho
de observar en el ultimo DNA efectuado en la empresa, que el 83% de las
personas que conforman la gerencia media requieren con alta prioridad
adiestramiento, para mejorar sus relaciones interpersonales. Particularmente,
en lo referido a motivacién, comunicacion y trabajo en equipo, el resto del
personal requiere la misma formacion con una prioridad media. Por lo tanto,
es fundamental entonces desarrollar las competencias actitudinales de estas

personas, que aunque teniendo el dominio de las competencias técnicas

23



requeridas para ejercer el cargo, presentan dificultades y debilidad en cuanto
a competencias actitudinales esenciales, lo cual trae como consecuencia
problemas de rotacion, ausentismo, quejas, reclamos, desmotivacion, entre

otras.

En relacion al punto anterior, es importante sefialar que segun datos
suministrados por la Gerencia de Relaciones Industriales las empresa cuenta
con un indice considerable de ausentismo de los trabajadores de la ndmina
diaria, el cual corresponde a un 11,4% al mes; de igual manera sucede con la
rotacion, para el trimestre julio, agosto y septiembre 2010 el resultado
obtenido es de 8%, donde la principal causa de salida de trabajadores se

debe a inconvenientes y problemas con jefes de departamento.

Por estas razones, la presente investigacion tiene como eje central
proponer un programa de desarrollo de la planificacion y la responsabilidad
personal, basado en la aplicacion del Coaching, como herramienta clave para
la optimizacién del desempefio del personal de gerencia media y con ello
facilitar el alcance los objetivos organizacionales; para efectos de este
estudio se entendera por coaching la definicibn que sefiala la Asociacion
Espafola de Coaching (ASESCO), que lo define como “un proceso de
entrenamiento personalizado y confidencial mediante un gran conjunto de
herramientas que ayudan a cubrir el vacio existente entre donde una persona
estd ahora y dénde se desea estar”. En otras palabras, el Coaching ayuda al
desarrollo personal elevando la conciencia, generando responsabilidad y
construyendo autoconfianza, para que el individuo mejore su desempefio a

nivel profesional e incluso personal.
Las organizaciones que apuestan decididamente por el desarrollo del
capital intelectual, encuentran en el coaching un modelo de inestimable valor,

de acuerdo con la ASESCO este proceso “genera nuevas posibilidades para
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la accion y permite resultados extraordinarios en el desempefio”, y aunque es
una técnica relativamente nueva, se ha convertido en un arte para que la
personas consigan lo mejor de si mismas, en todo aquello que deseen
mediante una relacidon continuada. En consecuencia surgen las siguientes
interrogantes ¢Cual es la situacion de la empresa objeto de estudio en
relacion a las politicas de adiestramiento y desarrollo, especialmente las
referente a las competencias actitudinales? ¢ Qué competencias actitudinales
debe poseer el personal que conforma la gerencia media para que su
desemperio facilite el alcance de los objetivos organizacionales? ¢Como se
autoperciben los integrantes de la gerencia media con respecto a sus
competencias actitudinales? ¢ Puede un programa de desarrollo basado en la
aplicacion del Coaching, como herramienta clave optimizar el desempefio del

personal que integra la gerencia media?
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Objetivos de la Investigacién

Objetivo general

Proponer un programa de desarrollo de las competencias actitudinales,
basado en la aplicacibn del Coaching, como herramienta clave para la
optimizaciéon del desempefio del personal de gerencia media de una empresa

metalmecanica, ubicada en Los Guayos, Estado Carabobo.

Objetivos especificos

Diagnosticar la situacion de la empresa-estudio en relacion a las politicas
de formacién de talento humano, en especial las referentes al adiestramiento

y desarrollo de tipo conductual.

Identificar las competencias actitudinales requeridas por el personal que
conforma la gerencia media, para que su desempefio contribuya con el logro
de los objetivos organizacionales, a través de una matriz de analisis

estratégico basado en resultados.

Indagar la opinion del personal que conforma la gerencia media, en
relacion a presencia/ausencia de comportamientos conductuales requeridos
para la formulacién del programa de Coaching, a través de una encuesta de

auto percepcion.
Formular una propuesta de desarrollo, segun los hallazgos encontrados

en la investigacion, orientada a optimizar el desempefio del personal que

integra la gerencia media, a través de la aplicacion del Coaching
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Justificacién

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

empresas son la cantidad y la calidad de sus lideres”

El Coaching como estrategia para el adiestramiento y desarrollo del
personal en una organizacion, implica la figura de un lider, que es el Coach el
cual se encargara de planificar la manera en que ensefiara al Coachee para
gue éste aprenda y pueda mejorar sus habilidades personales vy
profesionales por si mismo. La figura del Coach proviene del mundo
deportivo, un profesional que “recomienda lo que hay que hacer pero también
tiene un fuerte componente de liderazgo y motivacion” (Riegner,2000), que
ademas de marcar la estrategia que se debe seguir, estimula
psicolégicamente a los miembros del equipo para sacar grandeza y derribar

obstaculos.

implementar un programa de adiestramiento y desarrollo de personal
exitoso, en cualquier organizacién, involucra un gran trabajo por parte de los
profesionales encargados de gestionar el recurso humano, la presente
investigacion pretende formular una propuesta de un programa de desarrollo
de las competencias actitudinales basado en la aplicacion del coaching,

como herramienta clave para la optimizacién del desempefio del personal de
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la gerencia media de una empresa metalmecénica, ubicada en Los Guayos
Estado Carabobo, donde se busca mejorar la formacion integral de los
trabajadores como estrategia para el logro de los objetivos organizacionales.

De tal manera, esta investigacion le permitira al lector interesado en el
adiestramiento y desarrollo de la fuerza laboral, bien sea profesionales de la
Administracién Comercial, carreras a fines o estudiantes de la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Sociales, atraidos por este tema, obtener una vision
mas amplia acerca del funcionamiento de esta técnica en el mundo
organizacional; por lo cual se constituye como un importante antecedente
para futuras investigaciones en el area, especificamente en el area del

comportamiento y desarrollo organizacional.

Mediante este estudio, se conformara una compilacion tedrica substancial,
gue servira de apoyo para la comprension y analisis del tema por parte de
todos aquellos investigadores interesados. La investigacion estd enmarcada
dentro de la modalidad de proyecto factible, la cual tiene como objetivo
presentar un programa destinado a desarrollar competencias actitudinales
mediante la aplicacion del coaching, como aporte significativo a la carencia
de ciertas competencias de la gerencia media, hoy fundamentales para un
desempeiio 6ptimo, tanto del ocupante del cargo como del personal al cual
dirige, ya que los lideres son determinantes en organizaciones de todos los
tamafios; pueden crear oportunidades para los empleados y fomentar al

maximo la mejoria de la productividad.

En la consecucion de los objetivos de la presente investigacion, la
empresa objeto de estudio podra contar con una propuesta de un programa
de adiestramiento y desarrollo bajo una técnica innovadora que esta
arrojando excelentes resultados para muchas organizaciones, lo cual

permitira formar lideres mediante el Coaching orientados a la calidad del
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servicio, lo que a su vez inspirara al resto del personal; otras organizaciones
interesadas en la técnica tendran un ejemplo de la creacién de un programa
de adiestramiento y desarrollo basado en las herramientas en las que se
fundamenta el Coaching, y podran considerar, de acuerdo a sus necesidades
e intereses, un nuevo método que puede dar contribucion y fortalecimiento al

progreso de su personal.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes

El Coaching en los ultimos tiempos se ha convertido en una herramienta
de Ultima generacion para optimizar el rendimiento del personal en una
organizacion, por lo que son innumerables los estudios que se realizan en
torno a la técnica. Con la intencién de afianzar la presente investigacion se
tomaran como referencia otros estudios realizados anteriormente, teniéndose
en cuenta los hallazgos y resultados obtenidos por otros investigadores,

entre estos trabajos se destacan:

Bracho, Maria, Castro, Hirma y Fernandez, Gladys (2007). Propuesta
basada en herramientas del Coaching para mejorar el desempefio del
personal administrativo que labora en la Coordinacion de Desarrollo
Estudiantil de la Universidad de Carabobo Campus La Morita. Trabajo de
grado para optar al titulo de Licenciadas en Administracion Comercial.
Universidad de Carabobo. La Morita. No publicado.

El objetivo general de esta investigacion fue proponer herramientas
basadas en Coaching para mejorar las actividades de la Coordinacién de
Desarrollo Estudiantil (CDE) de la Universidad de Carabobo Campus La
Morita en el marco de las exigencias actuales de la poblacion estudiantil de
esta institucion. El estudio se fundamentd en un proyecto factible,
permitiendo el desarrollo de una propuesta practica de un area deficiente.
Asimismo se basé en una investigacion de campo, mediante el andlisis

sistematico del problema.
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Una vez aplicados los instrumentos seleccionados que fueron entrevista y
cuestionario a la poblacion objeto de estudio, definida por el personal
administrativo el cual incluye al coordinador de la dependencia, los
estudiantes beneficiarios de los diferentes servicios que presta la CDE, asi
como expertos del Coaching, las autoras, llegan a la conclusion de que la
CDE presenta una serie de fallas que dificulta el buen desempefio de sus
actividades segun los datos suministrados por el personal, principalmente en
cuanto a la ausencia de reconocimiento, evaluacion de desempefio, trabajo
en equipo, retroalimentacioén, entre otras que generan insatisfaccion y
descontento, lo cual repercute en el servicio final dado a los estudiantes los
cuales declaran ausencia de calidad en el servicio y satisfaccion del usuario.
Por lo que se recomienda la utilizaciéon del manual como material de lectura
complementario y los asistidos deben implementar diariamente las técnicas
del Coaching para operar en el mundo, adoptando las mejores perspectivas,
detectando las alternativas novedosas para resolver los problemas.

El apoyo que esta investigacion le brinda al estudio se fundamenta, en la
concepcion del Coaching como una herramienta de integracion del recurso
humanos en los procesos de cambios organizacionales. lgualmente, resulta
interesante conocer las herramientas basadas en Coaching que las autoras
han propuesto con la finalidad de obtener mejoras en el servicio que presta

esta dependencia de la Universidad para con los usuarios de su servicio.

Ramos, Maria y Rea Kenya (2007). Diagnostico post-
adiestramiento del programa “Coaching Transformacional” aplicado
a gerentes y supervisores de la empresa Alimentos Polar Comercial
Planta Salsas y Untables Valencia. Trabajo de grado para optar al
titulo de Licenciado en Relaciones Industriales. Universidad de
Carabobo. Valencia-Venezuela. No publicado.

El proposito fundamental de este estudio consistié en diagnosticar los

efectos post-adiestramiento del programa “Coaching Transformacional”, el
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cual fue aplicado a supervisores y gerentes de la empresa Alimentos Polar
Comercial, Planta Salsas y Untables Valencia, como estrategia para mejorar

las relaciones interpersonales, el liderazgo y la comunicacion.

Para lograr este objetivo, las autoras llevaron a cabo una investigacion
descriptiva de campo, aplicada a una muestra de la poblacién que recibi6 el
programa completo de Coaching Transformacional constituida por veinte
empleados, a quienes se les aplico un cuestionario de escala de veintidés
preguntas orientadas a conocer aspectos tales como satisfaccion,
conocimientos, aplicabilidad, seguimiento y resultados del programa
impartido, complementada con entrevistas estructuradas a personas

involucradas en el programa.

Las autoras concluyen que los conocimientos impartidos en el programa,
tienen aplicabilidad en el trabajo y en la vida personal de los trabajadores,
tanto que el uso cotidiano de dichas herramientas, esta sujeto a la voluntad

de cada persona.

Es por ello, que este estudio sustenta la presente investigacion, puesto
gue da a conocer la estructura y forma de ejecucion del programa de
Coaching Transformacional, asi como los resultados obtenidos luego de la
culminacién del mismo, demostrando que su aplicacion es efectiva tanto en
los aspectos personales como profesionales, ya que garantiza el crecimiento

integro del individuo, cuando por voluntad propia es ejecutado.

Sosa, Evika y Yanez, Robert (2004). Coaching como estrategia de
entrenamiento en los gerentes de Caribean Food C.A de
Restaurante Metropolis. Trabajo de grado para optar al titulo de
Licenciado en Relaciones Industriales. Universidad de Carabobo.
Valencia-Venezuela. No publicado.
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El objetivo general de esta investigacion fue describir el Coaching como
estrategia de entrenamiento en los gerentes de Caribean Food C.A de
restaurante Metropolis. El tipo de investigacion fue descriptiva ya que se
desglosan una serie de situaciones problematicas donde esta envuelto el
comportamiento de los trabajadores, lo que le permitié a las investigadoras
una correcta pesquisa. Las autoras llegan a la conclusion, después de la
aplicacion de diversos cuestionarios, tanto a los gerentes como a los
empleados, de que el entrenamiento a través de la técnica del Coaching
utilizado en Caribean Food es efectiva, ya que permite mantener al personal
altamente motivado e identificado con la misién y vision de la empresa,
logrando la alineacién con los objetivos de la misma y los estandares de
productividad y calidad establecidos, por lo tanto recomiendan la aplicacion

de esta estrategia para el efectivo adiestramiento y desarrollo del personal.

El apoyo que esta investigacion le brinda a este estudio se fundamenta,
en la descripcion del Coaching y su importancia como herramienta clave para
el adiestramiento y desarrollo de los trabajadores, dando asi paso a un
personal altamente capacitado para el cumplimiento de los objetivos de la

empresa.

Barnaez, Raquel y Lopez Claudia (2001). Analisis de la Técnica
del Coaching como una Estrategia de Desarrollo de Capital
Intelectual en las Organizaciones. Caso de Estudio Empresa
Widelca. Trabajo de Grado para optar al Titulo de Licenciados en
Administracion Comercial. Universidad de Carabobo. Valencia —
Venezuela. No publicado.

Este estudio tuvo como finalidad, analizar la técnica del Coaching como
una estrategia del desarrollo del capital intelectual en la empresa Widelca
C.A, en la cual existia un problema de comunicacion entre los departamentos

y la direccién de administracion, lo que traia como consecuencia no tener el
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pago al dia de los proveedores. EI método implementado fue Ila
hermenéutica, partiendo de la interpretacién de toda la informacion obtenida
mediante la revision documental, la observacion participante y las referencias
obtenidas al realizar una entrevista a los proveedores. Los investigadores
concluyen que, luego de la aplicacion de la técnica del Coaching, a los
directores de los departamentos involucrados, éstos lograron desarrollar una
comunicacién mas efectiva con los miembros de la organizacion, que origind,
gue en los grupos de trabajo hubiese una mayor cohesion grupal, un clima
mas armonico y como efecto palpable, que los proveedores se sintieron

satisfechos porque tenian su pago en el momento oportuno.

Por tales motivos, al finalizar el proceso de investigacion, se recomienda
la aplicaciéon del Coaching para todos los trabajadores de la empresa,
independientemente del nivel que ocupen en esta; se exhorta a todas las
organizaciones en general a explorar en el uso del Coaching para generar

procesos de cambios, mejora continua y el éxito organizacional.

La contribucion de esta investigacion para el presente estudio radica en
gue ésta es una guia para su desarrollo, ya que ambas comparten la misma
temética de interés; al analizar el Coaching como una estrategia para el
desarrollo del capital intelectual, posterior a un proceso de formacion con
base a la técnica, permite generar conclusiones de acuerdo a los cambios
gque se observan y verificar la efectividad del Coaching, por lo tanto validar su

uso como estrategia de adiestramiento y desarrollo de personal.
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Bases Teodricas

Planificacidon Estratégica

Sin lugar a dudas, los componentes fundamentales de las organizaciones
como son los sub-sistemas de: metas y objetivos; técnicos, estructurales y
psico-sociales, han tenido en las ultimas décadas cambios violentos e
incontrolables. En el pasado las organizaciones solian ser una forma
econOmicamente cerrada, su orientacion fundamental era la maximizacion de
la utilidad financiera a como diera lugar, hoy dia gracias a los procesos
gestionarios globalizados, las empresas tienen una vision mucha mas clara
de su funcién social, politica y por supuesto econdémica. Para lograr estos
objetivos se requiere la utilizacion del concepto de la cibernética social que
de acuerdo a la teoria sistémica integra en un solo cuerpo teorico
interdisciplinar las ciencias sociales y humanas para batallar con la
complejidad de la organizacion humana moderna, ofreciendo nuevas formas
de autorregulacién y evolucibn mas proporcionales para todos (Martinez
2005).

Una de las herramientas que hoy en dia son de mayor utilidad para las
organizaciones y su desarrollo es la planificacion estratégica, la cual ofrece a
la direccion general una util herramienta de valoracién y evaluacion de la
gestion de los Recursos Humanos, de igual forma se puede definir la
planificacion estratégica como un proceso mediante el cual las compafias
definen lo que pretenden conseguir y como se proponen conseguirlo. En
este mismo sentido Chiavenato (1999) define la planificacion estratégica
como el mecanismo que permite a la organizacion interactuar con el contexto
ambiental que siempre se encuentra en constante cambio presentandose

mas dindmico y competitivo.
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La planificacion estratégica es una herramienta que permite a las
organizaciones prepararse para enfrentar las situaciones que se presentan
en el futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas
de desempefio, por lo cual es necesario conocer y aplicar los elementos que

intervienen en el proceso de planeacion.

Proceso de planificacion estratégica

El ejercicio de planificacion de estratégica, permitira establecer una serie
de objetivos y tacticas que en perfecta alineacion con los objetivos
estratégicas de la empresa, permitiran dar respuesta a aquellas necesidades
detectadas, en el momento deseado. El proceso de la planificacion
estratégica consta de una serie de pasos que Cortadellas (2010), las
enmarca en 3 ejes: la mision, la visiobn, la matriz de debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA) luego se empezaria a la
realizacion del plan estratégico en donde se incluye el cuadro de mando que
esta compuesto por los objetivos estratégicos, objetivos operativos, acciones,
responsables, indicadores fechas de ejecucion y los recursos a utilizar. Estos
cuatros elementos deben dar respuestas a la organizacién de ¢Quiénes

son?, ¢De dbénde vienen?, ¢ Donde estan? y ¢ A donde van?

En primer lugar se debe definir la mision de la organizacion, la cual
Chiavenato (1999) define como aquella que “representa la razén de la
existencia de una organizacion, es la finalidad o el motivo que condujo a la
creacion de la organizacion, y al que debe servir”. (p.53). La mision debe ser
ambiciosa, es decir, formulandose retos, que sea de facil interpretacion,
sencilla para que todos la comprendan, corta para que se pueda recordar
facilmente y consensuada por las personas de la organizacion.

36



La mision de la organizacion debe estar definida de la mejor forma, ya que
segun Cortadellas (2010) esta debe definir una identidad corporativa clara y
determinada, que ayuda a establecer la personalidad y el caracter de la
organizacion, de tal manera que todos los miembros de la empresa la
identifiquen y respeten en cada una de sus acciones. De igual forma debe
dar la oportunidad de que la empresa conozca cudles son sus clientes
potenciales, ya que una vez que se ha establecido la identidad corporativa,
los recursos y capacidades, asi como otros factores de la empresa; es
mucho mas facil acercarse a aquellos clientes que fueron omitidos en la
formulacién de la estrategia, en el mismo sentido debe aporta estabilidad y
coherencia en la operaciones realizadas. La mision también nos indica el
ambito en el que la empresa desarrolla su actuacion, permitiendo tanto a
clientes como a proveedores asi como a agentes externos y a SocCios,
conocer el area que abarca la empresa y debe definir las oportunidades que

se presentan ante una posible diversificacion de la empresa.

El segundo eje para lograr una buena planificacion estratégica consiste en
la buena formulacién de la visién organizacional, es decir, plantear lo que la
empresa quiere crear, la imagen futura de la organizacion. Para Chiavenato
(1999) la vision es la imagen que tiene la organizacion de si misma y de su
futuro, siendo esta necesaria para determinar como se ve la empresa, con
gué recursos cuenta, que tipo de relacion desea mantener con sus clientes
para mantenerlos satisfechos, por lo cual se encuentra orientada hacia lo que

la organizacion pretende ser.

Una vez que se tiene definida la vision de la empresa, todas las acciones
se fijan en este punto y las decisiones y dudas se aclaran con mayor
facilidad. Todo miembro que conozca bien la vision de la empresa, puede

tomar decisiones acorde con ésta.
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El tener en la organizacion una vision bien formulada trae una serie de
ventajas, en primer lugar va a fomentar el entusiasmo y el compromiso de
todas las partes que integran la organizacion, de igual manera incentiva a
gque desde el director general hasta el dltimo trabajador que se ha
incorporado a la empresa, realicen acciones conforme a lo que indica la
vision, es por ello que una adecuada vision, no debe modificarse en repetida
ocasiones, de lo contrario cualquier cambio esencial dejaria a los
componentes de la empresa sin una guia fiable, fomentando la inseguridad

general.

El tercer eje esencial en la planificacidn estratégica, esta representado por
la matriz de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA),
Informacion & Gestion (2006) lo define como una de las herramientas mas
utilizadas por la planificacién estratégica, donde se hace un andlisis de los
puntos fuertes, débiles, en relacibn a las oportunidades y amenazas del
entorno. La matriz (DOFA) estd compuesta por cuatro elementos en primer
lugar las fortalezas y debilidades, las cuales estan referidas a los factores
internos a la empresa, que agregan o restan valor. Entre las fortalezas y las
debilidades se cuentan los recursos, activos, habilidades, y cualquier
elemento susceptible de aportar valor. Por otro lado estan las oportunidades
y amenazas, los cuales son elementos de caracter externo, y por lo tanto la
organizacion no tiene control sobre ellas. Entre estas se puede hacer
mencion de la competencia, la demografia, economia, politica, factores

sociales, legales o culturales.

La matriz DOFA conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias. La
estrategia fortalezas y oportunidades, que se basa en el uso de fortalezas
internas de la organizacién con el propésito de aprovechas las oportunidades
externas. Este tipo de estrategia es el mas recomendado. La organizacion

podria partir de sus fortalezas y a través de la utilizacion de sus capacidades
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positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y
servicios. La estrategia fortalezas y amenazas la cual trata de disminuir al
minimo el impacto de las amenazas del entorno, valiéndose de las fortalezas.
Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas del entorno de
una forma tan directa, ya que a veces puede resultar mas problematico para
la institucién. Por otro lado se tiene la estrategia debilidades y amenazas la
cual tiene como proposito disminuir las debilidades y neutralizar las

amenazas, a través de acciones de caracter defensivo.

Generalmente este tipo de estrategia se utliza so6lo cuando la
organizacion se encuentra en una posicion altamente amenazada y posee
muchas debilidades, aqui la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En este
caso, se puede llegar incluso al cierre de la institucion o a un cambio
estructural y de misién. Y por ultimo la estrategia debilidades y oportunidades
gque se utiliza para mejorar las debilidades internas, aprovechando las
oportunidades externas, una organizacion a la cual el entorno le brinda
ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades,
podria decidir invertir recursos para desarrollar el area deficiente y asi poder

aprovechar la oportunidad.

La gestién de recursos humanos en el adiestramiento y desarrollo

del personal

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

como organizacional.

Segun Chiavenato (2001) la gestion de recursos humanos consiste en:
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Planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas
capaces de promover el desarrollo eficiente del personal, al
mismo tiempo que la organizacion representa el medio que
permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los
objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el
trabajo”. (p. 165)

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

positiva y favorable.

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

departamentos de recursos humanos son:

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

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

recursos humanos de la organizacion.
Las diferentes funciones llevadas a cabo en la ejecucion de los objetivos

de la gestion de los recursos humanos, son de gran importancia, Dolan y

otros (2003) clasifican estos objetivos en tres categorias: objetivos explicitos,
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objetivos implicitos y objetivos a largo plazo. En primer lugar los objetivos
explicitos tienen como fin principal atraer candidatos potenciales para
desarrollar o adquirir las competencias necesarias para la organizacion, de
igual forma retener, motivar y ayudar a los empleados para que asi pudiesen
desarrollarse dentro de la organizacién y a la vez adquiriendo compromisos
con la misma. De igual manera los objetivos implicitos como son la
productividad, cumplimiento de la normativa y la calidad de vida en el trabajo
constituyen objetivos de suma importancia, ya que a través de estos factores
puede articularse un conjunto de acciones para el incremento de la
productividad, la insercién de programas para el mejoramiento de la calidad
de la vida de los trabajadores teniendo en cuenta el marco normativo el cual
debe ser escrupulosamente respetado y marcar los limites de actuacion por

parte de la organizacion.

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

competitividad que cada dia se hace mas presente.

El subsistema de adiestramiento y desarrollo

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

relacionadas con el desempefio inmediato del cargo.

Una de las grandes inquietudes que presentan los gerentes responsables

de la gestién de los recursos humanos, es la posibilidad de poder ofrecer
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programas de capacitacidon que garanticen realmente el mejoramiento del
desempefio y la productividad en la organizacion. En este sentido, Vecino
(2005) hace referencia a la importancia de tener en cuenta cuatro pasos para
orientar y cerrar el ciclo de la capacitacion, el primero de estos pasos es el
diagnostico que va ayudar a evaluar las necesidades de formacion y
entrenamiento a través de herramientas que permiten medir de forma
objetiva las competencias actuales de cada persona, frente a las
competencias esperadas por la organizacion, de esta manera se pueden
definir acciones ajustadas a las necesidades de cada persona y establecer

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

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

impacto.

El dltimo paso es la evaluacion en donde se refleja realmente el avance
de cada participante y establecer mediante las mismas herramientas iniciales
los resultados obtenidos. Dentro de esta etapa cada una de las personas que
participo en los eventos de capacitacion debera ser evaluado con las misma
herramientas con las cuales se realiz6 el diagnostico, de esta manera
podemos establecer indicadores que nos permitan verificar la diferencia entre

el estado inicial del proceso y su resultado final.
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Este modelo permite visualizar el desarrollo de un programa de
capacitacién que tiene comienzo y fin dando informacion cuantificable sobre
la manera como se van cerrando las brechas entre las competencias
esperadas por la organizacion y las que posee cada una de las personas

segun el cargo que desempenian.

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

mismo sentido Mendoza (1992) hace mencion que:

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

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

compartir nuevas ideas y perspectivas. Con este método se pueden generar
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nuevos conocimientos y métodos mas efectivos para realizar las actividades
de la empresa. Otra manera de impulsar el desarrollo del recurso humano es
la asignacién de mentores o tutores a los nuevos empleados. Estos dan a los
nuevos empleados la oportunidad de aprender de personas experimentadas
y por ello se sentirhn mas comodos si saben exactamente a quien acudir

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

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

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

exigencia por cumplir de parte de todo empleador sino un requisito

indispensable para el triunfo de toda organizacion.
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Formacién Profesional

Para ejercer un determinado oficio, por mas simple y sencillo que pueda
ser éste, siempre se requiere una previa ensefianza que permita realizar la
labor de manera eficaz. Para Garcia (1995:21) el concepto de formacién esta
ligado estrechamente a la idea de perfeccion, por lo cual sefiala que “la
formacién no es otra cosa que dar forma a lo informe o una nueva forma a lo
ya formado”, considerando que en el primer caso se estaria enfrente de una
accion perfectiva y en el otro caso de una transformacién conciente, puesto
que la forma anteriormente adquirida por el individuo puede ser
perfeccionada. En el &mbito educativo, plantea este mismo autor “la
formacion es un medio de dar formas mas perfectas al educado, lo que
significa que al decir que la educacion es una formacion, se esta

comunicando implicitamente perfeccion”.

Ahora por formacién profesional se entiende todos aquellos estudios y
aprendizajes encaminados a la insercion, reinsercion y actualizacion laboral,
cuyo objetivo principal es aumentar y adecuar el conocimiento y habilidades
de los actuales y futuros trabajadores a lo largo de toda la vida. De acuerdo
con Mirabal y Ojeda (2007) la formacion profesional:

Abarca el proceso de capacitacion, desarrollo de carreras,
actualizacion y reciclaje de todos los miembros, en
correspondencia con las necesidades surgidas a partir de los
objetivos estratégicos, la proyeccion y renovacion de los
directivos, de la determinacién de deficiencias e insuficiencias en
el desempefio y los intereses colectivos e individuales. (En linea).

Dependiendo de la especificidad de cada pais, suelen encontrarse tres

subsistemas de formacion profesional:
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e Formacion Profesional Especifica (FPE) o Inicial: destinada, en principio,
al colectivo de alumnos del sistema escolar que decide encaminar sus
pasos hacia el mundo laboral, cuyo objetivo es la insercion laboral.

e Formacion Profesional Ocupacional (FPO): destinada al colectivo que en
ese momento se encuentra desempleado, cuyo objetivo es la reinsercion
laboral de la persona.

e Formacion Profesional Continua (FTE): destinada al colectivo de
trabajadores en activo, cuyo objetivo es la adquisicion de mayores
competencias que le permitan una actualizacion permanente del
trabajador al puesto de trabajo que desempefia u optar a otro, lo que en

definitiva se resume como un aumento de su empleabilidad.

Competencias

Spencer y Spencer (1993:9) consideran que las competencias son "una
caracteristica subyacente de un individuo, que esta causalmente relacionada
con un rendimiento efectivo o superior en una situacion o trabajo, definido en
términos de un criterio". Por lo tanto se puede considerar que las
competencias son caracteristicas permanentes de la personas, las cuales
ponen de manifiesto cuando ejecutan una tarea o realizan un trabajo, de
igual forma estan relacionadas con la ejecucién exitosa en una actividad, sea
laboral o de otra indole, teniendo una relacion causal con el rendimiento
laboral, es decir, no estdn solamente asociadas con el éxito, sino que se

asume que realmente lo causan.

Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter,
conceptos de uno mismo, actitudes o valores, contenido de conocimientos, o
capacidades cognoscitivas o de conducta. Se puede asumir que se esta en

presencia de una competencia, cuando existan caracteristicas individuales
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gue se puedan medir de un modo fiable y cuya presencia se pueda

demostrar de una manera significativa entre un grupo de trabajadores.

Para 1993 en los planteamientos de Spencer y Spencer se interpretaba
gue las competencias son caracteristicas que dependiendo de ciertas
situaciones pueden hacerse evidentes en el individuo como representacion
de conocimientos, rasgos de caracter o actitudes. Es por esta razén que
cada vez que se manifiesta una conducta positiva especifica en el individuo
en el desemperio de su cargo, también estara presente una competencia que
responde tanto a exigencias del cargo como a un ambiente organizacional

especifico.

Los elementos anteriormente sefialados permiten diferencias entre los dos
grupos que se toman para categorizar las competencias, estas son las
competencias umbrales o esenciales. Este tipo de competencia se refiere a
los conocimientos, destrezas y habilidades que necesita una persona para
lograr un desempefio mediano o minimamente adecuado. Y las otras son las
competencias diferenciadoras. A través de estas competencias se obtiene
factores que distinguen a un trabajador con desempeiio exitoso de otro con

desempeiio mediano.

Tomando en cuenta el basamento de Spencer y Spencer (2003) las
competencias estdan compuestas de caracteristicas que incluyen:
motivaciones, rasgos psicofisicos (agudeza visual y tiempo de reaccién, por
ejemplo) y formas de comportamiento, autoconcepto, conocimientos,
destrezas manuales y destrezas mentales o cognitivas. Al revisar las
caracteristicas o0 componentes de las competencias, se observa que, de
alguna manera, estan asociados con los constructos psicoldgicos, pero los
mismos se combinan de una manera determinada, para generar la capacidad

de rendir eficientemente en tareas o actividades especificas, hacer a la
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persona competente. La forma en que se combinan solo se puede determinar

mediante el analisis de cOmo las personas exitosas actian en el trabajo.

Desempefio

El desempefio de los trabajadores es el pilar fundamental para lograr la
efectividad y el éxito de una organizacion, por esta raz6n hay un constante
interés por parte de las empresas por mejorar continuamente el desempefio
de su talento humano, a través de diversos programas de capacitacion y
desarrollo con la finalidad de optimizar el potencial humano que posee y asi

crear ventajas competitivas.

En vista que el desempefio es una variable importante en el desarrollo de
las organizaciones, Chiavenato (2002:198) establece como definicion de
desempeiio, “el grado en que el empleado cumple los requisitos de su
trabajo”, es decir el desempefio esta definido por aquellas acciones o
comportamientos observados en los empleados que son relevantes para los
objetivos de la organizacion, y que pueden ser medidos en términos de las

competencias de cada individuo y su nivel de contribuciéon a la empresa.

La definicion de desempefio debe ser completada con la descripcion de lo
gue se espera de los trabajadores, establecida en la descripcion de cargo,
ademas de una continua orientacion hacia el desempefio efectivo basada en
la evaluacion del desempefio. Es por ello que Chiavenato en el afio 2002
consideré que en la gestion del talento humano, es de suma importancia
medir el desempefio del personal, ya que asi se tiene una apreciacion
sistémica del desempefio de cada trabajador, en funcién de las actividades
gque cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar para tener un

mayor desarrollo de su potencial.
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Las personas y la organizacion deben conocer su desempefio. Para las
organizaciones es de suma importancia esta evaluacién, ya que les
proporciona informacion necesaria para llevar a cabo aumento salarial,
promociones o transferencia y en algunas ocasiones el despido del
trabajador. De igual forma se detecta oportunidades de mejora, en cuanto a
comportamientos, actitudes, habilidades o conocimientos, lo cual puede ser
utilizado como informacion para que los trabajadores conozcan la opinion

gue tienen sus superiores con respecto al trabajo que realizan.

Existen muchos factores a tener en cuenta para la evaluacion del
desempefio de los colaboradores, dependiendo del método de evaluacién
gue se emplee, pero por lo general estos factores suelen ser la calidad del
trabajo, cantidad de trabajo, conocimiento del puesto, iniciativa, planificacion,
control de costos, relaciones con los compafieros, relaciones con el
supervisor, relaciones con el publico, direccion y desarrollo de los

subordinados y el cumplimiento de todas las responsabilidades.

Comportamiento Organizacional (CO)

Las organizaciones son concebidas como un sistema de relaciones entre
individuos que persiguen metas comunes, como pueden ser la produccion de
un bien o la prestaciéon de un servicio. Por su condicién de humanidad, las
dimensiones cognitivas, conductuales y actitudinales que conforman las
organizaciones se enfrentan constantemente a los retos que imponen la

competitividad y la productividad.

Desde siempre para los gerentes ha sido un reto mantener el adecuado
funcionamiento organizacional. Anteriormente se veia a las organizaciones
como una forma de alcanzar la competitividad y obtener beneficios sobre la

base de una division horizontal del trabajo y vertical de la decisiones, donde
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existia alguien en la cuspide que era quien pensaba y los demas eran los
autématas que se les pagaba para que hicieran lo que se les ordenaba y

nada més. Esta era la estructura de una organizacion lineal.

Hoy en dia, el concepto de organizacion ha cambiado y se ha pasado de
un pensamiento lineal a un pensamiento sistémico, en donde las cosas no
son vistas como estructuras aisladas sino como procesos integrantes de un
todo; en tal sentido, las organizaciones son un sistema de relaciones entre
individuos por medio de las cuales las personas, bajo el mando de los
Gerentes, persiguen metas comunes. El comportamiento organizacional es
un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y
estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el
propdsito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia
de wuna organizacion. Robbins (1999) define el comportamiento

organizacional como:

Es un campo de estudio que investiga el impacto que los
individuos, los grupos y las estructuras tienen sobre el
comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de
aplicar tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la
organizacion (p. 544)

De acuerdo a lo sefialado por este autor se puede decir entones que esta
disciplina busca el conocimiento de todos los aspectos del comportamiento
humano en las organizaciones, partiendo del estudio sistematico de procesos
individuales, grupales y organizacionales; el objetivo fundamental de este
conocimiento consiste en aumentar la efectividad y el bienestar del individuo.
En el afo 1990 Davis y Newstrom, sostuvieron que el estudio del
comportamiento organizacional busca establecer en que forma afectan los
individuos, los grupos y el ambiente en la conducta de las personas dentro de

las organizaciones, con el objetivo de incrementar la eficacia en las
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actividades de la empresa. Esto significa que el conocimiento o la
informacion encontrada se emplea para aumentar al maximo el bienestar

tanto del trabajador como de la empresa.

El estudio del comportamiento organizacional se desarrolld
primordialmente gracias a las contribuciones de la psicologia, la sociologia y
la antropologia, otras tres disciplinas que ejercieron una influencia menor en
el desarrollo del comportamiento organizacional son la economia, las
ciencias politicas y la historia, es por ello que Gordon (1996) es de la opinion
que el comportamiento organizacional es producto derivado de las ciencias
sociales, puesto que gracias a sus aportes surge la inquietud de estudiar las

conductas de las personas en el ambito laboral.

Gordon (1996) establece que el objetivo del comportamiento
organizacional es tener esquemas que permitan mejorar las organizaciones
adaptandolas a la gente que es diferente, ya que el aspecto humano es el
factor determinante dentro de la posibilidad de alcanzar los logros de la
organizacion, siendo sin duda el estudio del cambio uno de los aspectos mas
relevantes en todo estudio organizacional. Este tema estd vinculado con
otros muy importantes, como la cultura organizacional, el liderazgo, la
motivacion y otros los cuales se interrelacionan entre si como parte de un

solo sistema.

Serna (1997: 105) define la cultura organizacional, indicando que es "la
manera como las organizaciones hacen las cosas, como establecen
prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales”; es decir
son el conjunto de valores, estilos de comunicacion, comportamientos,
creencias, estilos de liderazgo, lenguajes y simbolos de la organizacién que
predominan en la empresa y pueden institucionalizarse, tomar vida propia y

convertirse en un sistema de significado compartido entre sus miembros, que
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la distinguira de cualquier otra, dandole a sus miembros un sentido de
identidad, generandoles un compromiso con algo mas grande que el interés

personal e incrementando la estabilidad del sistema social.

El liderazgo entendido como el proceso mediante el cual
sistematicamente un individuo ejerce mas influencia que otros en el
desarrollo de las funciones grupales. Si se traslada al plano empresarial, al
lider lo elegiran los miembros que integran la empresa, del cual se espera
gue sepa dirigir en todo momento, y que ademas tenga disposicién de
comunicarse con los demds, que traten de hacer entender los objetivos
empresariales, que se preocupen por el trabajo y su equipo, siendo

constructores de redes de energia humana.

La motivacibn es otro aspecto resaltante dentro del comportamiento
organizacional y puede definirse de acuerdo a lo sefialado por Rivera (2003:
111) como “ la disposicion de una persona para realizar cualquier actividad o
el interés que se puede manifestar ante cualquier situacion; lo cual se puede
interpretar en el &mbito laboral como la voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzos hacia la consecucion de los objetivos organizacionales
condicionadas por la habilidad de del esfuerzo de satisfacer alguna

necesidad personal ”.

El comportamiento organizacional atiende tres niveles de andlisis: nivel
individual, nivel de grupo y nivel individual. En donde el conocimiento de
como se actua sistematicamente sera lo que permitird entender el
comportamiento de la organizacién. Los tres niveles son analogos a la
construccion por bloques y cada nivel es una consecuencia del anterior.
Primeramente se considera que los individuos con sus caracteristicas

propias, luego con ello se forma el concepto de grupo y al final se llega al
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nivel del sistema organizacional donde se unen los niveles anteriores como

un sistema Unico.

El comportamiento organizacional puede ser afectado por variables
dependientes e independientes Quintero (2007). Las primeras se pueden
definir como el factor clave que se quieren explicar o predecir y que son
afectados por otros factores que repercutiran en la organizacién, mientras
gue las segundas seran las mayores determinantes de las primeras. Las
variables dependientes que consideran algunos autores 0 que remarcan mas

son:

¢ Productividad, la empresa es productiva si entiende que hay que tener
eficacia (logro de metas) y ser eficiente (que la eficacia vaya de la mano
del bajo costo) al mismo tiempo.

¢ Ausentismo, toda empresa debe mantener bajo el ausentismo dentro de
sus filas porque este factor modifica de gran manera los costos, no cabe
duda que la empresa no podra llegar a sus metas si la gente no va a

trabajar.

¢ Rotacién, es el retiro permanente voluntario e involuntario del personal
gue labora en una empresa, esta puede ser positiva cuando el individuo
no era satisfactorio pero pudiese ser negativo cuando el personal con

conocimientos y experiencia se va de la empresa.
¢ Satisfaccion en el trabajo la cantidad de recompensa que el trabajador

recibe por su esfuerzo sea equilibrada y que los mismos empleados se

sientan conformes y estén convencidos que es eso lo que ellos merecen.
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Las variables independientes que afectan el comportamiento individual de

las personas son:

¢ Variables del nivel individual, son todas aquellas que posee una persona
y que la han acompafado desde su nacimiento, como sus valores,
actitudes, personalidad y sus propias habilidades que son posiblemente
modificables por la empresa y que influirian en su comportamiento dentro

de la empresa.

¢ Variables a nivel de grupo, es el comportamiento que tienen las personas
al estar en contacto con otras es muy distinto, por lo que esto
representara un factor de estudio.

e Variables a nivel de sistemas de organizacion, los individuos, los grupos
conformaran la organizacién, por ende los procesos de trabajo, las
politicas y las practicas que realice la organizacién tendran un impacto

gue debe analizarse.

Importancia del estudio del Comportamiento Organizacional

Las organizaciones como sistemas sociales, combinan ciencia Yy
personas, tecnologia y humanidad, del mismo modo estdn vinculados
aspectos inherentes a la administracion, la gerencia y a la gestion del recurso
humano, si se desea trabajar en ellas o dirigirlas, es necesario comprender
su funcionamiento. El comportamiento humano dentro de las organizaciones
es impredecible debido a que se origina en necesidades y sistemas de
valores muy arraigadas en las personas. No existen férmulas simples y
practicas para trabajar con las personas, ni existe una solucion ideal para los
problemas de la organizacion. Todo lo que se puede hacer es incrementar la

comprension y las capacidades existentes para elevar el nivel de calidad de
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las relaciones humanas en el trabajo. Las metas son dificiles de alcanzar,
pero poseen un gran valor. Si se esta dispuesto a pensar en las personas
como seres humanos se puede trabajar eficazmente con ellas (Davis y
Newstrom, 1990)

El comportamiento organizacional se constituye como una herramienta
para el beneficio de las personas y se aplica de un modo general a la
conducta de personas en toda clase de organizaciones. Para los Gerentes el
comportamiento organizacional se convierte en una estrategia fundamental
como guia para alcanzar el funcionamiento 6ptimo de la empresa, ya que le

ayuda a:

eVer el valor de la diversidad de la fuerza laboral a través del
conocimiento cultural del individuo lo que permitira conocer cémo ajustar

las politicas de la empresa

e Mejorar la calidad y productividad del empleado, permitiendo desarrollar
sistemas de aprendizajes adecuados con el objeto de lograr cambios

positivos en la organizacion.

e Servir de guia en la creacion de un clima de trabajo saludable donde la

ética y la moral vayan de la mano.

e Obtener conocimientos especificos para mejorar las habilidades

interpersonales.

Retorno Sobre la Inversion (ROI)

Phillips, Stone y Phillips (2001) definen el ROl como un estimado del

beneficio financiero sobre el dinero gastado en una alternativa en particular,
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es decir que el ROI va a permitir determinar la rentabilidad de todos los

capitales invertidos en la empresa.

Este sistema se empez0 a utilizar para determinar la rentabilidad que
tiene la capacitacion o entrenamiento del personal en las organizaciones,
trayendo mudltiples beneficios. Es un modelo basado en los 4 Niveles de
Donald Kirkpatrick, de fines de los afos 50. Originalmente, nace en el mundo
de la capacitacion. Jack Phillips le agrega, en los 80, una serie de principios
para su aplicacion, documenta cientos de casos y entrega las técnicas para
evaluar el retorno financiero de los proyectos y durante los 90 y esta década
se convierte en el Modelo de Evaluacion mas usado en el mundo, de
probada eficacia, y cuyo uso se extiende a diferentes tipos de Programas de
RRHH.

En lo referente a la aplicacion del retorno sobre la inversion, es un
aspecto mas que necesario impositivo ya que en la actualidad cualquier
erogacion debe ser bien discutida y analizada, tratando siempre de
canalizarla para que sea una inversién como en nuestro caso y no un gasto
no productivo, por ello este aspecto en el marco de las finanzas resulta clave

a efectos de evaluar econémicamente la rentabilidad de cualquier actividad.

Método para calcular el ROI

Phillips, Stone y Phillips (2001) hace mencion de una serie de pasos que
estan involucrados el calculo del ROI el primer paso para desarrollar el
célculo del ROI es una buena planeacion. Esto involucra desarrollar los
objetivos apropiados y crear un plan de evaluacion indicando como seran
medidos estos objetivos. Es recomendable especificar el tipo de informacion
gue va a ser recolectada, el método de recoleccion y cuando seran tomadas

las muestras. Antes de empezar el proyecto se debe estar de acuerdo en las
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expectativas y en los factores criticos de éxito. Cuando se tenga bien
definido la recoleccién de los datos se empieza a definir los diferentes
niveles que involucra el célculo del ROI.

El primer nivel esta determinado por la satisfaccion y reaccion la cual va a
permitir medir la cota de satisfaccion de los participantes con respecto al
programa de entrenamiento que acaba de recibir; normalmente esta
evaluacion se suele realizar mediante un cuestionario al acabar el curso. El
nivel de reaccion sirve para valorar lo positivo y lo negativo de los programas

de capacitacion con el fin tltimo de mejorar en ediciones futuras.

El segundo nivel denominado como aprendizaje se encarga de medir los
conocimientos adquiridos por los participantes a lo largo del programa de
capacitaciéon. Para obtener esta medida se podria realizar una prueba de
control antes y después de la accion. Otro método para medir el aprendizaje
son las entrevistas con los participantes del evento. Las evaluaciones de este
nivel determinan el grado en que los participantes realmente asimilaron lo
gue se pretendid impartir y la forma en que algunos factores pueden afectar
en el aprendizaje tales como: el contenido del evento, las actividades de
aprendizaje, la estructura del evento, los materiales, las herramientas y

equipo empleadas, entre otros.

El tercer Nivel el cual es denominado como la aplicacion e
implementacion involucra la evaluacibn de comportamientos de los
entrenados en la aplicacion e implementacion del evento de adiestramiento,
usando diferentes métodos como: grupos de enfoque, evaluaciones 360,
entrevistas conductuales, las cuales daran como resultado el desempefio

posterior a través de la utilizacion o aprovechamiento de lo aprendido.
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En el cuarto nivel se determina el Impacto en el negocio, en donde se
mide los resultados en el negocio comparando los datos recopilados antes de
la capacitacion y después. Es decir cuales son los beneficios del aprendizaje
aplicado sobre la organizacion o el negocio, determinando asi que cambios
positivos se ha dado.

Una vez completado estos cuatro niveles se da cabida al ultimo paso el
cual es el de determinar la Relacion costo — beneficio, el cual se presenta a
través de un informe donde se muestra si hubo o no beneficios para la
organizacion, de igual forma muestra a la organizacién la contribucion de los
programas, mejora el entrenamiento y los procesos de aprendizaje, recibe
respeto y soporte de los niveles superiores de la compafiia, identifica
programas ineficientes que deben ser redisefiados o eliminados e identifica

programas exitosos que deben ser expandidos.

Phillips, Stone y Phillips (2001) determinan que no todos los beneficios
gue se puedan obtener el célculo del ROI son tangibles, y mucho menos
cuando queremos medir las capacidades de desarrollo de las personas que
integran la organizacion. Es por ello que de igual forma se deben tomar en
consideracion los beneficios intangibles que aporta la aplicacion de este
método. Las grandes medidas intangibles en las empresas pueden clasificar
en las que impactan a los empleados y en las que impactan al cliente. Entre
las herramientas para detectar los intangibles respecto a los empleados
estan: las encuesta de actitudes o de clima laboral, el nivel de compromiso
organizacional, la canalizaciébn de quejas de empleados, la reduccién del
estrés, la eficiencia y eficacia de la comunicacion. Ademas de las anteriores,
también en las empresas se monitorean indicadores que generalmente estan
ligados al desempefio de los programas de mejora; algunos de ellos son: la
rotacion de empleados, el ausentismo de empleados, los retardos de

empleados y la transferencia de empleados.
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Al igual que se mide la satisfaccién de los empleados también se puede
medir la satisfaccion del cliente, en el cual se puede utilizar herramientas
tales como: encuesta de satisfaccion del cliente, la canalizacién de quejas de
clientes, el tiempo de respuesta al cliente entre otros indicadores del cliente
como la creatividad de la respuesta al cliente, lealtad del cliente, respuesta
del cliente a temas de costos y precios.

Origenes del Coaching

El Coaching aparecié hace miles de afios en la antigua Grecia con uno de
sus padres quien fue Sécrates nacido en Atenas en el 470 a. de C. Este
filosofo credé un método, que promovia el empleo del dialogo para llegar al
conocimiento de sus discipulos, a través de conversaciones por medio de
preguntas que hacia relucir los conocimientos que poseian y los llevaba a

tomar conciencia de lo que ignoraban. (Cook 2004).

El Coaching volvié a hacer su entrada a mediados de los afios 70, cuando
Timothy Gallwey, capitan de un equipo de tenis de la universidad de Harvard,
se dio cuenta de que el peor enemigo de un deportista era su propia mente y
desarroll6 una serie de libros para superar bloqueos y obtener un mayor
rendimiento. Eran técnicas para ayudar a los deportistas a ir hasta el limite
de sus posibilidades. (Mora 2004).

Este método empezd a mostrar resultados sorprendentes dentro del
ambito del deporte, y es por ello que se comenzd a fundar escuelas de
entrenamiento deportivo basados en Coaching. Dos de ellas en Europa a
cargo de John Whitmore, quien después de un tiempo logré6 adaptar
exitosamente el procedimiento al medio empresarial inglés y dio origen a lo
gue hoy se conoce como Coaching empresarial. De ahi, solo fue un pequefio
paso para que bajara hasta la esfera personal y estuviera a nuestra

disposicion. Sin embargo, el modelo actual se le atribuye a Thomas J.
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Leonard, a quien se le reconoce mundialmente como el padre del Coaching
Moderno, fundador de escuelas, asociaciones y clases virtuales relacionadas
con Coaching. (Mora 2004).

Hoy en dia el Coaching esta basado en una serie de principios que es
parte de su fundamento, a este respecto Eslava (2006), hace mencién de

cuatro principios:

¢ El Coaching mas se centra en las posibilidades del futuro, y no en los

errores del pasado ni en el rendimiento actual.

e Para obtener lo mejor de las personas, el coach debe creer en su
potencial como entrenador. Nuestras creencias sobre las capacidades de

los otros tienen un impacto directo sobre su actuacion.

e EI Coaching funciona con base a una relacibn de confianza y

confidencialidad mantenida entre el entrenador y el entrenado.

e El entrenado no aprende del coach, sino de si mismo estimulado por el

coach. (En linea).

Por lo tanto basandose en estos principios el coach debe evitar transferir
su experiencia al entrenado, ya que si lo hiciera, estaria incumpliendo uno de

los principios basicos del Coaching.

Entre las teorias en que se baso el origen del Coaching se encuentra la
mayeéutica, la cual es definida como el método filosofico de investigacion y
enseflanza propuesto por Socrates Echegoyen (1995). En tal sentido
Masciotra (2005) sostiene que la mayéutica “es el arte de dar a luz a los

espiritus, por medio de la reflexividad racional, a los conocimientos vy
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verdades de los que somos portadores, condcete a ti mismo es la maxima de

la mayéutica.”

Echegoyen (1995) sefiala que la mayéutica “es el método socratico de
ensefianza basado en el didlogo entre maestro y discipulo con la intencion de
llegar al conocimiento de la esencia o rasgos universales de las cosas”. En la
opinion de Blanco (2006:1) la mayéutica es “el arte de dar a luz, como hacen

las comadronas en los partos, pensamientos en el alma del interlocutor”.

Socrates se ve a si mismo como una partera que ayuda a sus alumnos a
dar a luz, segun Echegoyen (1995: en linea) “practicaba un arte parecido al
de su madre Fenaretes, que era comadrona’. Su objetivo fundamental, es
entonces, ayudar al discipulo a despertar los conocimientos que dormian en
su mente. Tal como sefala De La Torre (2003:100) “el propdsito de Sécrates
es que su interlocutor descubra la verdad sobre el concepto que se esta
debatiendo, sea éste la inmortalidad del alma o la belleza o la virtud, pero no

como un resultado de su ensefianza sino por propia reflexiéon.”

La técnica que empleaba Sdcrates para lograr su objetivo era la dialéctica,
gue tal como lo plantea Masciotra (2005):

En Socrates la reflexividad descansa en el arte de hacerse
preguntas y el didlogo con los demas. El practicaba la dialéctica,
es decir el arte de conversar con otro por medio de un juego de
preguntas y respuestas. El cuestionamiento sistematico permite
hacer brotar los conocimientos y las verdades que se encuentran
en si mismo. Dialogando con el otro, se acaba por compartir las
verdades comunes. (p. 1).

Mediante la dialéctica el maestro lograba que los alumnos encontraran el
conocimiento en su interior, y como sostiene Acosta (2001: en linea) “todo el

asunto se centra en saber preguntar, pues si se interroga bien, si se pregunta
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con una recta razén se respondera de acuerdo con la verdad y, por tanto, se

podré distinguir entre el bien y el mal.”

Aunque Sdcrates no dejo ningun testimonio escrito de su obra, algunos
Autores como Garcia (2004) se atreven a sistematizar la mayéutica de la

siguiente manera:

1. Se inicia con la declaracion del filésofo, explicita o asumida, de la
ignorancia propia, pidiendo que alguien le explique o ensefie

determinado concepto o materia

2. Cuando el interlocutor ofrece respuestas, el filosofo hace varias

preguntas con el fin de profundizar mas y mas en los conceptos

3. Si el interlocutor no ha razonado bien sus respuestas o0 no las tiene
completamente claras, termina por caer en una serie de

contradicciones ldgicas, llegando a un tipo de “reduccion al absurdo”.

4. Con lo cual, no le queda mas remedio que reconocer su propia
ignorancia: creia saber, pero terminar por descubrir que no sabia. Y

gue su conocimiento era falso.

5. Es en este momento cuando el interlocutor esta listo para reflexionar y
ponderar mas sus propias opiniones: estd mas receptivo y es capaz
de aprender nuevos conceptos e ideas. Pero el filésofo no explica
nada: so6lo va haciendo preguntas, y a partir de las respuestas va
formulando nuevas preguntas, mostrando a su interlocutor el camino
gue él previamente ya ha recorrido, guiandolo a través de él. (En

linea)
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Tal como se habia sefialado, y como lo enfatiza Echegoyen (1995) la idea
basica del método socratico de ensefianza consiste en que el maestro guia al
alumno al conocimiento, no lo inculca, es el discipulo quien encuentra y
extrae de si mismo el conocimiento en el proceso de interrogacion,
respuestas y discusion; es por ello que De La Torre (2003:101) sefala que el
papel que el maestro debe desempefiar “consiste en estimular este proceso
de reflexion e introspeccion en el aprendiz, gracias al cual llega a conocer. El
acto de conocer se produce cuando las ideas se despiertan en el alma,

reavivadas mediante el recurso del dialogo”.

Al revisar la definicibn de Coaching, técnica de desarrollo o crecimiento
personal basado en el apoyo de un coach, para que la persona libere todo su
potencial (Caby 2004), de tal manera que descubra por si misma, sus fallas,
sus habilidades y busque la manera de hacer 6ptimo su desempefio, bien
sea en el ambito personal o profesional; se evidencia claramente la
semejanza que existe entre el método ideado por Socrates, anteriormente
descrito, y el Coaching. Inclusive segun Pinotti (2006:4) en la actualidad se
habla de una “Neo-mayéutica que permite a las personas y equipos
desarrollar habilidades y competencias”.

En tal sentido, Caby (2004:171) considera que “la mayéutica original se ha
transformado progresivamente y el Coaching se ha convertido, para muchos,
en una respuesta adaptada a los tiempos presentes”. Por lo que se puede
decir que este arte explica la esencia del Coaching y la técnica se
fundamenta en la mayéutica, con el fin de que la persona tome mayor
conciencia de si misma, de sus debilidades, fortalezas y encuentre sus

propias respuestas y soluciones.

De acuerdo con Blanco (2006), el proposito esencial tanto del Coaching

como de la mayéutica, es facilitar a las personas el descubrimiento de si
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mismo y de sus conocimientos. Por lo que la Unica diferencia que se pudiera
apreciar es en el uso que, tanto en el pasado como en la actualidad, se le da
al método. El Coaching esta dirigido no sélo a generar conocimientos en las
personas, como fue el caso de la mayéutica original, sino que también los
conocimientos adquiridos en el proceso se deben concretar en acciones que
benefician al coachee y le permitan desarrollarse en el area que éste busca.
(Caby 2004).

El Coaching Efectivo

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

Coaching (2003) sefialan que:

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

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

distinguir a su organizacion de las demas. (Alonso. s/f).
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Es en este contexto donde entra en juego el Coaching, en cuya definicion
establecida por la Asociacion Espafiola de Coaching (ASESCO, 2003) se
considera que “es un proceso de entrenamiento personalizado y confidencial
mediante un gran conjunto de herramientas que ayudan a cubrir el vacio

existente entre donde una persona esta ahora y donde se desea estar”.

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

herramienta es:

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

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

entrenamiento”.

En este mismo orden de ideas, la ASESCO (s/f), considera que el
Coaching va mas alla de ser una herramienta simplemente para la gestion,
sino que es un modo de ser y de hacer cotidianamente, lo que lo convierte en
una herramienta genial en la gestibn de empresas y también en una
herramienta de valor incalculable en el desarrollo personal para obtener

metas tanto personales como profesionales.
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Vale la pena destacar que en el Coaching se encuentran dos figuras
protagonistas; el coach, quien ayuda al desarrollo personal elevando la
conciencia, generando responsabilidad y construyendo autoconfianza en el
coachee o empleado, siendo éste ultimo el segundo actor. Segun Hashuel
(2002), el trabajo del coach consiste en ayudar al empleado a tener claridad
de qué quiere cambiar de la situacién actual y qué debe hacer para
conseguirlo. Se trata de que el coach asista al empleado y evalle sus
debilidades y fortalezas, destacando que la funcion del coach no es la de dar
consejos al trabajador sino identificar las necesidades de los individuos en su
proceso de su desarrollo. Es decir, no se trata de que le diga al empleado
gué decisibn debe tomar o imponerle la formacibn en determinadas
habilidades, sino que el coach debe aprender a acompafiar al empleado

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

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

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

Mientras que Sastre y Aguilar (2003) plantean que:

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

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

objetivos.

Por otra parte, consideran que el Coaching no es eficaz cuando se dirige
a empleados que no estan dispuestos a hacer un esfuerzo por cambiar. Es
por ello que el Coaching debe ofrecerse como un incentivo y nunca como
una medida correctora ya que se trata de que los empleados recurran al
Coaching como una herramienta que les permita desarrollar su potencial,
generar una atmoésfera de equipo y aumentar su lealtad hacia la
organizacion. Sastre y Aguilar (2003)

Es por ello Cook (2004) afirma que la capacidad de ofrecer
retroalimentacion efectiva es fundamental para el desarrollo del proceso de
Coaching a pesar de que para muchos trabajadores, la retroalimentacion es
sinbnimo de critica. Sin embargo, rara vez la critica constante es efectiva
para ayudar a los trabajadores a alcanzar un desempefio 6ptimo y puede
reprimir el desempefio a medida que los trabajadores se afanan para ocultar
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sus errores y evitar el contacto con sus supervisores. Entonces, la
retroalimentacion negativa es so6lo uno de los aspectos de la gran gama de
respuestas a los esfuerzos de un trabajador y es por ello que la
retroalimentacion debe incluir el elogio por el trabajo bien hecho y por los
esfuerzos sinceros que no producen resultados sin que el trabajador sea
responsable de ello ya que hay que tener en cuenta que a menudo lo Unico
gue un trabajador necesita, es oir sobre los resultados ocultos de sus
esfuerzos, un sencillo informe de resultados, sin criticas ni elogios

incorporados.

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

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

Ahora bien, para lograr que el entrenamiento sea efectivo, pero en esta
oportunidad desde el punto de vista del aprendiz, es necesario eliminar las
distracciones, respetar la inteligencia y el tiempo del trabajador, permitir al
trabajador asimilar la visién global de lo que se desea, ir a un ritmo de
ensefianza que le permita al trabajador ir avanzando poco a poco hasta
llegar al ritmo que desee el coach, construir a partir de lo que el trabajador
sabe, lo que implica usar la experiencia que ya tiene el trabajador, dar mucha
retroalimentacion, solicitar al trabajador repasar lo que se acaba de ensefar
y por ultimo, dejar que se fijen los conocimientos para lo que es necesario
otorgar un tiempo prudencial para que el empleado puede comenzar un
nuevo proyecto. Estos principios tienen como finalidad obtener lo mejor en

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

Las buenas intensiones no hacen a un coach efectivo, por tanto, puede
ser dificil detectar los obstaculos del Coaching. Entre estas limitaciones del
proceso se encuentra la ausencia del propdsito, la ansiedad, el temor y la
desconfianza de los trabajadores hacia el coach, solo por ser el jefe,
supervisor o coach, asi como también la resistencia al cambio por parte del
coachee. De igual manera, el trabajador puede carecer de habilidades que se
requieren para recibir el Coaching de manera efectiva o se pueden presentar
barreras como la del lenguaje, en donde se piensa que se esta hablando el
mismo idioma pero en realidad no existe comunicacién alguna. (Cook. 2004).

Una vez aplicado el Coaching, es de suma importancia saber si el
entrenamiento funciond, para ello previamente, se necesita tener claro lo que
se quiere lograr en cada sesién de entrenamiento asi como un método que
permita evaluar los resultados obtenidos. Cuando se piense en entrenar a los
trabajadores, es necesario incluir en el plan, un método sencillo de
seguimiento y dar a conocer a los aprendices qué se espera de ellos.
Igualmente es pertinente estudiar con los trabajadores los objetivos
especificos de desempefio y los plazos de resultados. (Cook 2004).

Herramientas del Coaching
Dado que el Coaching es una técnica que contribuye al desarrollo de las
personas, desde las perspectivas personales y profesionales, es necesario

gue éste se fundamente o se apoye en herramientas que son indispensables
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para su efectiva aplicacién, ya que permiten alcanzar los objetivos de auto-
aprendizaje que caracteriza esta técnica. Tomando como referencia el
planteamiento de la ASESCO (s/f) en donde se establece que el Coaching
profesional es un proceso de entrenamiento personalizado que basandose
en un gran conjunto de herramientas que ayudan a cubrir el vacio existente
determinado por la persona, es necesario entonces, conocer y destacar las
herramientas que a juicio de sus experiencias, los coachs, admiten que son
de gran importancia, entre esas estan: el analisis transaccional (AT), la
programacion neurolinglistica (PNL), la evaluacion a 360° el enfoque
centrado en la persona, el dialogo interior, el eneagrama, la linea del tiempo,
el MTBI (Myers-Briggs Type Indicator), el PAPI (Perception and Preference

Inventory) y Process communication.

Anadlisis Transaccional

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

NUMErosos campos”.

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

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

autopotenciadoras”.

En cuanto al modelo desarrollado por Eric Berne, el concepto de los
estados del “yo”, constituye el nucleo del AT, el cual a su vez consta de tres
estados; el padre: representa la herencia de todo lo que viene de personas
que representan autoridad (padres, profesores, jefes, entre otros), el adulto:
equivale a un ordenador que hubiese en cada una de las personas y trabaja
con la informacion que recoge del interior y del exterior, es decir, del padre y
del hijo). Y el nifio: el cual representa el primer estado del yo que aparece, es
el resultado del registro de lo que vivimos (sensaciones, placeres, miedos,
entre otros). (Caby 2004).

En conclusion, el andlisis transaccional es un modelo decisional de la
personalidad que permite comprender cdmo las personas entran en relaciéon
con los otros, qué busca de cada relacion y cuales son las bases ocultas que
la hacen reaccionar de manera repetitiva, sentir y tomar conciencia de qué es
lo que pasa en dentro de cada uno y por tanto de qué necesita como
individuo, qué desea y cuales son sus metas asi como de tomar la iniciativa y
actuar para poner en marcha los cambios personales, relacionales u

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

pertinente. (Cuadra s/f).

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

entre otros aspectos.

No solo las caracteristicas anteriormente descritas del AT son halladas en
el Coaching, también se asemejan en cuanto a la formacién basica, sencilla 'y
clara en aspectos psicolégicos esenciales como la personalidad, la
comunicacion, las necesidades humanas, los sentimientos y emociones, las
actitudes, la dinamica de grupos y otros. Y en modelos de referencia para la

observacion, autoobservacion y el crecimiento personal y profesional.
La Programacién Neurolingiistica (PNL) y el Coaching

El PNL, para Monzo (s/f) “estudia la experiencia humana subjetiva, analiza
cémo organizamos lo que percibimos vy filtramos el mundo exterior a través
de los sentidos”. Asimismo se encuentra una definicibn muy similar

establecida por el Instituto Venezolano de Programacion Neuro Linguistica
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(IVPNL) (sff), la cual conceptualiza la PNL “como el modelado de la
experiencia subjetiva humana, ya que estudia y describe, cOmo pensamos,
cémo sentimos y cOmo nos comportamos y evaluamos los distintos

comportamientos propios y ajenos”.

En cuanto a los principios de la PNL sobre los cuales se fundamenta toda
su estructura, segun el IVPNL (s/f) se encuentra en primera instancia:

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

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

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

de la siguiente manera:

e El mapa no es el territorio. Para nosotros, nuestra vision del mundo es el
mapa a partir del cual actuamos. Cuantas mas carreteras veamos, mas

opciones posibles tendremos;

e Cada uno de nosotros posee 0 puede adquirir recursos que necesita.
Todo consiste en saber hallar en el momento adecuado el recurso
necesario para activarlo. La capacidad de aprender es un recurso basico

para enriquecer nuestro mapa;

e El sentido de la comunicacion es proporcionado por la respuesta que se
le da. Es responsabilidad del emisor emitir el mensaje que producira el
efecto esperado. Correlativamente este postulado hace hincapié en la
importancia del feedback para aprender cdmo mejorar y hacer mas

eficaz la comunicacion. (p. 36).

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

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

sus comparieros”.

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

organizacion. (Caby 2004).

El enfoque centrado en la persona (ECP)

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

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

ultimo, para sentir y comprender lo que él siente.

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

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

El didlogo interior

Basicamente, es un método de desarrollo personal que se basa en el ego

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

se consideran a estos yo como energias distintas. (Caby 2004).

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

En tal sentido su aplicacion en el Coaching, permite que el individuo tome
conciencia de la mejor forma posible de la practica y funcionamiento, permite
la elucidacién de situaciones complejas, ayuda a la toma de decisiones, a la
orientacion profesional e incluso contribuye al abandono de comportamientos
repetitivos y bloqueadores.

El eneagrama

En cuanto a esta técnica, Caby (2004) considera que
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“es un modelo de la estructura de la persona que apela en
particular a la nocion de eje. Todo ser humano dispone de tres
formas denominadas ejes: el eje instintivo, el eje emocional y el
eje mental. Cada uno de nosotros tiende a preferir un eje que
emplea mas a menudo que los demas, en particular frente a una
situacién nueva o frente al estrés. El eje preferido puede utilizarse
de tres formas: hacia el interior, hacia el exterior o en busca de un
equilibrio entre ambas modalidades. Cada tipo da preferencia a
una de estas formas” (p. 156).

El aporte del eneagrama es que muestra las mascaras o defensas que
una persona ha ido creando desde la nifiez como resultado del ambiente, las
circunstancias y las dificultades que haya afrontado. El nifio, enfrentado a la
realidad de un mundo donde tiene que sobrevivir, desarrolla una identidad,
conocida como ego, que suplantard su verdadera esencia y que terminara
por conformar su patron de caracter. Al conocer su perfil psicolégico, la
persona podra obtener pautas con respecto a su personalidad, iluminando
sus virtudes, flaquezas y potencialidades y asimismo, podra observar el tipo

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

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

“1.-El Reformador: el tipo racional, idealista, de solidos principios,
determinado, controlado y perfeccionista. 2.-EI Ayudador: El tipo
interpersonal, preocupado por los demas: generoso, demostrativo,
complaciente y posesivo. 3-El Triunfador: El tipo pragmético,
orientado al éxito, adaptable, sobresaliente, ambicioso. 4.-El
Individualista: el tipo sensible, reservado, expresivo, dramatico,
ensimismado y temperamental. 5.-El Investigador: El tipo cerebral,
penetrante, perceptivo, innovador, reservado y aislado 6.-El Leal:
El tipo comprometido, orientado a la seguridad, encantador,
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responsable, nervioso y desconfiado. 7.-El entusiasta: El tipo
activo, divertido, espontaneo, versatil, ambicioso y disperso 8.-El
Desafiador: El tipo poderoso, dominante, seguro de si mismo,
decidido, voluntarioso y retador 9.-El Pacificador: El tipo indolente,
modesto, receptivo, tranquilizador, agradable y satisfecho”. (En
linea).

Su aplicacion en el Coaching contribuye a la mejora del conocimiento y
desarrollo de si mismo, ya que mediante esta técnica, se aprenden a detectar
los defectos de la personalidad y ayuda a que el individuo aprenda a trabajar
con sus debilidades y limitaciones en la busqueda de una real superacion

personal.

Lalinea del tiempo

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

El MTIB (Myers-Briggs Type Indicator)

Este cuestionario de personalidad autopuntable de ochenta y nueve

preguntas, su utilizacion esta controlada y se reserva a personas que hayan
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seguido una formacion especificas en organismos acreditados, se basa en la
premisa de que las variaciones de comportamientos que se observan en los
individuos, no se deben al azar, sino que mas bien, son consecuencia de
unas preferencias espontdneas que afectan a cuatro dimensiones
fundamentales, cada una de ellas se caracteriza por dos polos opuestos que
definen la dimension. Para Caby (2004), cada tipo se caracteriza por una
dinamica que describe el desarrollo en el transcurso de la vida de acuerdo a
las siguientes funciones: la dominante; primera por la cronologia y la
importancia que se le da, la auxiliar; que asiste a la dominante tanto en lo
gue respecta a su naturaleza como a su orientacion, la terciaria; polo opuesto
de la auxiliar, que se desarrolla en la edad adulta y la inferior que es el polo
opuesto de la dominante, que se desarrolla en la mitad de la vida y constituye

un ambito de fragilidad y un deposito de posibilidad.

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

problemas y conflictos, para los estilos de liderazgos y el funcionamiento del

grupo.

El PAPI (Perception And Preference Inventory)

En cuanto a su definicion, Caby (2004) sefiala que el PAPI es una

herramienta fiable de evaluacion de la personalidad y del estilo de trabajo de
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las personas y mediante un cuestionario se analizan veinte dimensiones; diez
escalas de funciones que miden la percepcion propia en la funcién
profesional y diez escalas de necesidades, que miden las tendencias
profundas del comportamiento. Estas escalas se agrupan en siete factores:
dindmica de trabajo, busqueda de resultado personales, ascendencia sobre
los demas, anchura de miras, conciencia profesional, sociabilidad,

temperamento.

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

consentimiento segun una escala.

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

Process communication

Esta técnica es para Caby (2004:165) “una herramienta de comunicacion
y un modelo de descubrimiento y de comprensién de la propia personalidad y
de la de los demas”. Se basa en dos conceptos; el primer lugar considera
gue es mas la manera de decir las cosas que el propio contenido lo que

origina con mayor frecuencia los conflictos, incomprensiones, malentendidos
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o bloqueos y en segundo lugar se afirma que cada persona tiene dos
personalidades: una de base, adquirida para toda la vida, combinacion de los
seis tipos de personalidad que es posible identificar; y una personalidad
denominada fase, que puede evolucionar a lo largo de la vida y es la que se
muestra en general en la vida cotidiana, mientras que en las contrariedades

reaparece la personalidad base.

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

para la expresion de los colaboradores y para su eficacia.

La sofrologia

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

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

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

su conducta y sus propios valores. Ella misma va desarrollando su voluntad
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para mejorar aquellas capacidades que quiere potenciar y tratar sus
percepciones, sentimientos o pensamientos molestos. (Instituto Internacional

de Sofrologia Caycediana. s/f).

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

de potencialidades, entre otros. (Caby 2004).

Ventajas y beneficios del Coaching

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

adaptables y capaces de aprender y a desarrollarse constantemente.

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

organizacion”.
Si bien es cierto, la capacitacion es importante, en ocasiones es
insuficiente para mejorar estilos de gestion. No soOlo es importante lograr

resultados, sino como se logran. Las organizaciones comprenden que las
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personas no pueden tener éxito en solitario, sino que lo deben alcanzar no
sé6lo por sus esfuerzos personales o sus subordinados directos, sino a través
de sus relaciones corporativas. Los lideres ejercen influencia y coordinan los
esfuerzos de los demas, aun si tienen o no el poder formal o la autoridad

para hacerlo. (Florez s/f).

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

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

Creando una cultura de Coaching en las empresas, se influye en el
rendimiento de los individuos y de los equipos y por consiguiente, en la
cuenta de resultados de éstas. Es por ello que Launer (s/f) indica que:

El concepto y la metodologia de la vision son herramientas
potentes para navegar en la complejidad, para hacer emerger un
futuro deseado por todos y obtener un nivel alto de compromiso
de las personas y de los equipos al servicio del rendimiento de la
empresa. Persona de proceso mas que de contenido, el coach es,
gracias al dominio de esta metodologia, un actor importante en el
cambio en las organizaciones. Las empresas que recurren a los
servicios de un Coach pueden contar con empleados:

e Mas motivados

e Con objetivos claros, con lo cual mas eficaces

¢ Que entienden y se ajustan a la vision de la empresa
e Con mas espiritu de equipo

e Mas eficientes.

84



Entonces, el Coaching ayuda a desarrollar el conocimiento, la conciencia,
el desempenio, la responsabilidad y la confianza del ejecutivo en si mismo ya
gque aumenta el grado de responsabilidad, mejora las relaciones con los
comparieros de trabajo, permite adquirir nuevas habilidades, se aprende a
resolver mejor los problema y a ser mas efectivo al tratar con las personas
mediante el desarrollo mayor de la adaptabilidad al cambio, tener mayor

conciencia y adquirir nuevas perspectivas.

El Coaching en las organizaciones

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

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

sosteniendo que:

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

(p.27).

Como bien se habia mencionado, el Coaching sea convertido en una
técnica de ultima generacion, una especie de tecnologia que permite que las
personas desplieguen su potencial en procesos de aprendizaje permanente,
con el objetivo de descubrir lo que se quiere y emprender acciones para
alcanzarlo. Para Hashuel (2002) el Coaching es una herramienta para el
desarrollo de un nuevo paradigma organizacional, y no es mas que una
metodologia orientada a trabajar con las personas para obtener resultados
en sus vidas o0 en sus organizaciones que no pudieron conseguir por Si

mismos y estan comprometidos a lograr.

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

estratega innovador, motivador y facilitador del logro de objetivos.

En la actualidad, en concordancia con lo sefialado por Lopez (2006: 40),
“las empresas necesitan generar una cultura basada en el compromiso con la
organizacion, en la colaboracién entre compafieros de trabajo, en el apoyo

mutuo, en el entusiasmo descendente, y en el reconocimiento ascendente a
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los directivos” y es un coach quien resulta el mas indicado para aumentar el
rendimiento en el trabajo, capacitando al personal en la proaccion en lugar de
la administracibn mientras busca mejorar la calidad de vida y posicionar al
individuo en un aprendizaje permanente. Los mejores lideres en las
organizaciones de hoy, integran las bases fundamentales del liderazgo y el
Coaching, construyendo un equipo ganador para ser apoyados en las areas
donde son débiles, de acuerdo con Hashuel (2006) el Coaching en una

organizacion sirve para:

e Para observar de una manera diferente lo que ocurre en ella y poder ver

lo que sin las distinciones del Coaching permaneceria oculto.

e Para cuestionar nuestra manera de hacer cuando no conseguimos los

resultados esperados.

e Para clarificar los objetivos de la organizacion y saber exactamente a

donde quiero llegar con ella.

e Para planificar estratégicamente las metas.

e Para mejorar la comunicacion y la interaccion entre las personas que

trabajan en ella.

¢ Para trabajar en equipo de manera comprometida con los objetivos.

e Para lograr que se potencien las individualidades y sacar lo mejor de

cada uno.
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e Para que la gente encuentre sentido y valor en su funcién y trabaje

motivada y con responsabilidad.

e Para innovar y adaptar la organizacion a los cambios del contexto.

e Para disefiar una visibn y una misibn enmarcadas en valores
compartidos.

e Para hacer mas con menos.

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

son considerados inalcanzables.

Sin embargo, para muchas empresas el sélo termino Coaching es
totalmente desconocido, ignorando que esta técnica permite desarrollar y
retener el talento, lo cual es una estrategia de supervivencia y de garantia de
futuro, dado que en la actual sociedad del conocimiento el talento es la clave
principal del éxito. Bayon y Cubeiro (2006: en linea) haciendo referencia de
una investigacion realizada por la revista Fortune en el afio 1997-2001,
sefala que entre las principales causas por la que fracasan los directivos en
las organizaciones se encuentran “falta de habilidad técnica menos del 10%,
falta de vision estratégica mas del 70%, incapacidad para trabajar en equipo
mas del 50%, insensibilidad ante los demas mas del 50%, cambios en la
organizacion menos del 40%, otras causas menos del 20%".
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Tales resultados permiten considerar que la falta de vision estratégica, la
incapacidad para el trabajo en equipo y la insensibilidad ante los demas son
los factores esenciales que conducen al fracaso a un gerente o directivo, lo
cual esta ligado al déficit de competencias emocionales, malas relaciones
interpersonales y la dificultad en asumir cambios; asumiendo lo sefialado por
Lara (2004: 6) “La prioridad del directivo debe centrarse no sélo en sistemas
y procesos, sino sobre todo, en las personas y en sus comportamientos, para
obtener las mejores respuestas de todos los individuos a favor de la
empresa’, lo cual puede sélo lograr el directivo, si sabe comunicarse

efectivamente, motivar e inspirar.

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

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

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

Considerando el numero de organizaciones que utilizan la técnica del
Coaching como estrategia para el adiestramiento y el desarrollo del personal
ya existen resultados palpables de sus beneficios, Bayon y Cubeiro (2006: en
linea) refieren una serie de indicadores agrupados en las siguientes
categoricas:

e Empresas que utilizan el Coaching: el 59% de las medianas y grandes

empresas norteamericanas estan ofreciendo Coaching a sus directivos.
Un 25% posee iniciativas de Coaching interno y otro 25% lo tiene

previsto para el proximo ejercicio.
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e Impacto en ser empresa preferida para trabajar: se mejora el clima de la
organizacion e impacta favorablemente en la percepcion externa de la

empresa.

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

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

Coaching alcanza el 85%.

¢ Mejoras de ingresos: los responsables de gestion de personas en Kodak
consideran que sus procesos de Coaching para 1.000 de sus
profesionales han supuesto incrementos de productividad de dos digitos
y reducciones considerables de tiempo y gastos. Con el uso de coaches
ejecutivos, la red de Nueva Inglaterra de Met Life elevo sus ventas en un

60% anual. La red de ventas de AT&T también ha elevado sus ingresos
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un 16% anual. Chris Mills, broker, reconoce que ha aumentado sus

ingresos un 50% con la ayuda de un coach.

¢ Rentabilidad global de la compafiia: las empresas que mas invierten en
sus profesionales elevan la rentabilidad a sus accionistas un 103%. Las
gue invierten en la media obtienen un valor de la accion del 88% y las
gue menos invierten en su gente alcanzan subidas de la accién del 53%

segun el Denver Rocky Mountain News.

¢ Rentabilidad general: se calcula que la rentabilidad del Coaching esta
entre el 600% y el 1000% del tiempo y el dinero invertidos. La
rentabilidad es fruto de aumento de ingresos, optimizacion de costes,
mejoras de productividad, reduccion de rotacion, orientacion al cliente,

relacion con pares y colaboradores, liderazgo en todos los sentidos.

Todos estos indicadores permiten sostener que la técnica del Coaching
afianza su presencia cada vez mas en la praxis organizacional, ya que
permite corregir o subsanar situaciones altamente negativas para la
estabilidad de cualquier empresa como es el ausentismo y la rotacion, mejora
la imagen corporativa, atrae talentos, mejora las habilidades de sus
directivos, y ademas el retorno de la inversion (ROI), cuando la empresa
facilitan Coaching externo es de 6 veces, aproximadamente, el coste del

Coaching en mejoras de rendimiento y calidad.

En caso particular de Venezuela son pocas la empresas que han llevado
a cabo programas de formacién basados en Coaching, de acuerdo con Mora
(2004) la gerencia venezolana tiene como gran debilidad el olvido de la
importancia del factor humano, lo cual no ha permitido la unién de la

productividad y competitividad, que favoreceria tanto a la organizacion como
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a los trabajadores; hace falta el incentivo y la motivacion del personal para
desarrollar su potencial, y asi generar valor agregado significativo al capital
intelectual de la empresa, aprovechar eficientemente el pensamiento del
grupo como el mayor activo de la organizacion, dando paso a la innovacion y

creatividad en pro del futuro de la organizacion.

En la revista Producto, se publica un articulo denominado la Era del
Coaching de Bernal (2000), en el cual se describe la experiencia en una
empresa venezolana, Cigarrera Bigott, en la cual se emprendié un programa
de entrenamiento basado en Coaching para gerentes y supervisores, cuyo
objetivo primordial era el de adiestrarlos como managers para elevar tanto la
estima como la productividad de sus respectivos equipos de trabajo, puesto
gue en esta empresa un buen gerente debe tener capacidad de liderazgo,
saber gerenciar recursos, conocer el negocio, comunicarse e influenciar a
otros, ser creativo, tomar decisiones racionales y poseer alta determinacién
para hacer carrera. El gerente de Planificacion y Desarrollo de Recursos
Humanos de Bigott José Taricani, comenta, para este articulo, "Nuestros
estudios de clima organizacional revelan un elevado nivel de satisfaccién por

parte de los empleados y una apreciable mejora en el desempeiio".
Caracteristicas de la empresa objeto de estudio
Ubicacion:

La empresa OCI-METALMECANICA, C.A. se encuentra ubicada en la Av.
Final Principal, Galpon S/N, Vivienda Popular Los Guayos, Zona Industrial

Il en Valencia — Edo. Carabobo.

Resefia historica:
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En el afio 1962, la C.A de Construcciones Christiani & Nielsen inicio la
fabricacion de algunos pequefios componentes para la industria automotriz.
En el afio 1968, se constituye la empresa Christiani & Nielsen
Metalmecanica, C.A. con nuevas instalaciones para atender la creciente
demanda del mercado de piezas estampadas y los requerimientos de las
empresas fabricantes de vehiculos que necesitaban incorporar partes

producidas en el pais.

La compafia continué desarrollandose vigorosamente, con la adquisicion
de sus acciones en 1972 por parte de la Kaiser Industries de Los Estados
Unidos de América, luego cambia de razén social y pasé a llamarse OCI-
METALMECANICA, C.A.

En 1977, inversionistas venezolanos adquieren la totalidad de las
acciones de la compafiia. Y de esta forma, OCl- METALMECANICA, C.A.

paso a ser una empresa integramente nacional.

Con ello, se inicio un programa dindmico de expansion cuya accion mas
notoria fue la apertura de una nueva planta de 15.000 metros cuadrados de
construccion sobre un terreno de 100.000 metros cuadrados ubicado en el
Sector Los Guayos, Valencia — Edo. Carabobo. En la actualidad, la empresa
OCIl- METALMECANICA, C.A. ocupa una relevante posicién dentro de la
industria automotriz en Venezuela, y se ha convertido en una de las pocas
empresas de esta naturaleza, dentro de los paises del pacto andino, con
capacidad instalada para abastecer gran parte de la demanda de piezas

estampadas del mercado regional e internacional.
OCIl- METALMECANICA, C.A. esta preparada para diversificar su
produccion y atender a requerimientos especificos de la industria de

estampados. Su estructura organizativa le permite ejecutar el disefio, fabricar
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el herramental requerido y llegar al producto final, bajo las normas mas
exigentes de calidad y terminacion, tanto en piezas sencillas, como en piezas

de alta complejidad.
Productos elaborados

Productos Locales:
CAJA PICK-UP
PARACHOQUES
TRAVESANOS
SOPORTES

PISOS

TANQUES DE GASOLINA
CHASIS

DEFLECTOR DE CALOR
GUARDAFANGOS

Mercado:
OCI-METALMECANICA, C.A es una empresa lider en el mercado de
estampado y en el ensamble de partes automotriz.

Politica de calidad

En OCI-METALMECANICA, C * 'mpresa manufacturera de partes
estampadas y ensamblaje de partes automotrices, estamos comprometidos a
cumplir con las expectativas de los clientes, apoyados en un recurso humano
motivado y competente, instalaciones, maquinarias, sistema de calidad vy
medio ambiente de trabajo adecuado. Esto nos permite implementar
programas de mejora continua sobre los procesos establecidos, y mantener

la rentabilidad de la empresa y preservar el ambiente.
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Mision y visién

VISION: Incrementar en los proximos tres (3) afios el Volumen de
Ventas, mantener la relacibn comercial con las ensambladoras
establecidas e incursionar con las otras ensambladoras instaladas en

el pais.

MISION:  OCI- METALMECANICA, C.A. Es una empresa fabricante de
productos estampados y ensamblados que superan las expectativas del
cliente en Calidad y Servicio a precios competitivos. OCI-
METALMECANICA, C.A., posee un recurso humano guiado por sélidos
principios morales y éticos de comprobada lealtad, responsabilidad y
calificacion, con quienes se comparte el éxito de la gestidbn. Nuestra
organizacion es una empresa que por su magnitud genera beneficios

adecuados a sus accionistas.

Objetivos de la calidad

e Alcanzar los niveles de satisfaccion al cliente.

e Mantener y mejorar la eficacia del Sistema Certificado de Gestion de la
Calidad.

e Mejorar el nivel de motivacion y competencia de los trabajadores
e Mantener las instalaciones, maquinarias, herramentales, dispositivos y
medio ambiente de trabajo adecuado a los requerimientos de los

productos que se manufacturar

¢ Aplicar la mejora continua en todos los procesos establecidos.
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e Cumplir con las regulaciones ambientales aplicables al proceso y

productos que se manufacturen.

e Mantener la rentabilidad de la empresa.

Estructura organizativa

CUADRO N2 1 Estructura organizativa de la empresa OCI-METALMECANICA, C.A.

Presidente

Gerente General

Gerente de
comprasy
logistica

Gerente de
ingenieriay
calidad

Gerente de
planta

Gerente de
admon. Y
finanzas

Gerente de
relaciones
industriales
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Definicién de Términos

Aprendizaje: Se define técnicamente como un cambio relativamente estable
en la conducta del sujeto como resultado de la experiencia, producido a
través del establecimiento de asociaciones entre estimulos y respuestas

mediante la practica en un nivel elemental.

Autoconsciencia: Habilidad para conocer y entender tus propios cambios de
humor, emociones e impulsos, y su efecto en los demas. Sus signos
distintivos son la autoconfianza, autoevaluacion realista y el sentido de humor

autocritico.

Autocontrol: Habilidad para controlar o reorientar impulsos y estados de
animo perjudiciales. Tendencia a pensar antes de actuar y reservarse los
juicios. Distintivos propios es la confianza en la propia valia e integridad, la

comodidad en la ambigiiedad y la disposicion al cambio.

Autopercepcion: es un proceso mediante el cual las personas tratan de
comprenderse a si mismos, a partir de la observacibn de nuestro

comportamiento y de las circunstancias en que este se desarrolla.

Capacitacion: es el acto de proporcionar medios que permitan el
aprendizaje en un sentido positivo y beneficioso, para que los individuos de
una empresa puedan desarrollar de manera méas rapida sus conocimientos,

aptitudes y habilidades.

Coaching: Es un conjunto integrado de acciones orientadas a mejorar el

desempeiio de una persona, de manera que alcance su potencial.
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Competencias: Conjunto de conocimientos tedricos, habilidades, destrezas y
actitudes que son aplicados por el trabajador en el desempefio de su
ocupacion o cargo en correspondencia con los requerimientos técnicos,
productivos y de servicios, asi como los de calidad, que se le exigen para el

adecuado desenvolvimiento de sus funciones.

Comunicacion Organizacional: Se da mediante un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes entre los
miembros de la organizacion, entre la organizacion y su medio; o bien, influir
en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos y externos de
la organizacion, todo ello con el fin de que ésta ultima cumpla mejor y mas

rapido los objetivos.

Conducta: es la manera con que los hombres se comportan en su vida y
acciones. Por lo tanto, la palabra puede utilizarse como sinénimo de
comportamiento. En este sentido, la conducta se refiere a las acciones de las

personas en relacion con su entorno o con su mundo de estimulos.

Desarrollo: Conjunto de experiencias organizadas de aprendizaje,
proporcionadas por la organizacion dentro de un periodo especifico, para

ofrecer oportunidad de mejorar el desempefio o el crecimiento humano.

Desempefio: Son aquellas acciones o comportamientos observados en los
empleados que son relevantes para los objetivos de la organizacién, y que
pueden ser medidos en términos de las competencias de cada individuo y su

nivel de contribucion a la empresa.

Educacion: Experiencias de aprendizaje que preparan al empleado para

desarrollar futuros deberes del cargo.
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Empatia: Habilidad para entender las emociones de los demas. Capacidad
para tratar a la gente segln sus reacciones emocionales. Experiencia en

construir y retener talentos, sensibilidad intercultural, servicio a clientes.

Habilidades sociales: Habilidad para tratar relaciones y crear redes. Habilidad
para encontrar una base comun y crear relaciones. Eficacia ante los cambios,

capacidad persuasiva, experiencia en crear y dirigir equipos.

Liderazgo: Es el proceso de influir en otros y apoyarlos para que trabajen con
entusiasmo en el logro de objetivos comunes. Se entiende como la
capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar,
motivar y evaluar a un grupo o equipo. Es el ejercicio de la actividad ejecutiva
en un proyecto, de forma eficaz y eficiente, sea éste personal, dirigencial o

institucional.

Motivacion: Pasion por el trabajo por motivos mas alla del sueldo o el
prestigio. Propension a buscas metas con energia y persistencia. Gran
Impulso para lograr objetivos, optimismo, incluso ante el fracaso, compromiso

con la empresa.

Retroalimentacion: Técnica de cambio de comportamiento que parte del
principio de que cuantos mas datos cognitivos recibe el individuo, mayor sera
su posibilidad de organizarlos y actuar con claridad. Se refiere a las
actividades y procesos que reflejan la manera como una persona es

percibida o vista por los demas.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

En esta fase del estudio se explican los aspectos metodologicos
empleados para la consecucion de los objetivos propuestos en el estudio
desarrollado.

La presente investigacion entra en el contexto de un proyecto factible, que
de acuerdo con lo sefialado por Delgado de Smith (2006:235) implica “la
creacion de modelos, programas, estrategias, lineamientos, y cualquier otro
producto intelectual que este destinado a servir de base operativa para
solucionar problemas destacados en una organizacion productora de bienes
0 servicios 0 de cualquier grupo social”; es decir estan dirigidos a disefiar
propuestas de acciones orientadas a resolver problemas o necesidades en
particulares. En este sentido mediante este estudio se pretende realizar un
programa de desarrollo basado en la aplicacion del Coaching, como
herramienta clave para la optimizacion del desempefio del personal de la

gerencia media en la empresa-estudio.

Un proyecto factible se desarrolla mediante la consecucion de un conjunto
de etapas, aunque existen diversas concepciones y no existe un modelo
anico de presentacion, generalmente estas fase son, el diagnostico, el
planteamiento y la fundamentacion tedrica de la propuesta, el procedimiento
metodoldgico, las actividades y recursos para su ejecucion, el analisis de

factibilidad y por ultimo la posibilidad de ejecucion.
En este orden de ideas, para realizar el diagnostico de la necesidad
presente en la empresa estudio, y poder disefiar una propuesta acorde con

las carencias formativas del personal que integra la gerencia media, se
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abordo la situacién desde el nivel de una investigacion de campo, concebida
por Arias (2006), como aquella en que la recoleccién de datos se realiza
directamente de los sujetos investigados o de la realidad donde ocurren los
hechos; y es de esta manera como se logra tener la informacion requerida
para el desarrollo del estudio, se trabajo con datos primarios, obtenidos
directamente de las personas que integran la gerencia media y la Gerente de
Relaciones Industriales encargada de la formacién del talento humano en la

empresa.

Para efectos de la presente investigacion las fases del proyecto factible se

desarrollan como sigue:

Fase I: Diagnosticar la situacién de la empresa-estudio en relacion a las
politicas de formacién de talento humano, en especial las referentes al

adiestramiento y desarrollo de tipo conductual.

Antes de desarrollar esta fase, se determind la poblacion y la muestra a la
cual se le aplicé los diferentes instrumentos y técnicas para llevar a cabo el
estudio. Esta investigacion se desarrollo en una empresa fabricante de
piezas metalmecanicas ubicada en Los Guayos Estado Carabobo, la cual
actualmente emplea diversos mecanismos para alcanzar los objetivos
estratégicos del negocio, particularmente mantener los estandares de calidad
de sus productos para satisfacer las exigencias de sus clientes. De acuerdo
con Hurtado y Toro (1998:78) la poblacion “se refiere al conjunto para el cual
seran validas las conclusiones que se obtengan, a los elementos o unidades

gue se van a estudiar”.
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Por lo tanto, a los efectos de este trabajo, la poblacion en estudio la
comprende todos los trabajadores que forman parte de la gerencia media de
la empresa, conformada por 53 personas ocupantes de los cargos de

Gerentes, jefes de departamento y supervisores.

En otro sentido, la muestra en esencia es un subgrupo de la poblacién
gue el investigador selecciona para facilitar el desarrollo del estudio, ya que
generalmente pocas veces se puede medir a toda la poblacion en relacion al
tema investigado, a este respecto Arias (2006:83) sefala que la muestra “es
un subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacidon
accesible”. Es decir es aquella representada por un conjunto de tamafnos y
caracteristicas similares que permite hacer inferencias o generalizar los

resultados al resto de la poblacion.

Para efectos de esta investigacibn se considerd utilizar una muestra
intencionada, que corresponde al tipo de muestreo no probabilistico que de
acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (1999) es un método en que
se desconoce la probabilidad que tienen los elementos de la poblacion para
integrar a la muestra. Particularmente se empleo el muestreo intencionado,
gue de acuerdo con Arias (2006:85) “los elementos son escogidos con base
en criterios o juicios preestablecidos por el investigador”. Teniendo en cuenta
gue el objetivo principal de este estudio es el de optimizar el desempefio de
los integrantes de la gerencia media se seleccionaron 12 personas de este
nivel gerencial considerando la importancia del cargo para el alcance de los
objetivos organizacionales mediante la actuacion adecuada en el desempefio

de sus funciones. (Ver cuadro N° 1)

Se consideraron un ingeniero de la Gerencia de Planta, dos por Compras y

Logistica e igual cantidad para Ingenieria y Calidad, en cada uno de estos
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departamentos se incluyo a un técnico superior, con funciones supervisoras

claves en el proceso productivo de la organizacion.

En el plano administrativo y de recursos humanos fueron seleccionados
dos licenciados asi como un asistente por cada uno de ellos, esto hace que
la mezcla sea heterogénea pero conexa en los ambitos de la informacién,

proceso y produccion.

Cuadro N° 1, Caracteristicas de los integrantes de la gerencia media

Caracteristicas de la Poblacion Total \
Hombre
Mujer

20 a 30 afios
Edad 30 a 45 afios
45 o0 mas
Bachiller
Tec. Medio
TSU
Licenciado
Ingeniero
Venezolano 1
Extranjero
Soltero
Casado
Divorciado
Viudo

Fuente: RRHH, OCI Metalmecanica

Sexo

Nivel de
Instruccion

OGN Wk RPN O|W|©

o

Nacionalidad

Estado Civil

OlW|0 | N

Para desarrollar la fase inicial, en primer lugar se realiz6 una revision
documental la cual, de acuerdo a lo planteado en el 2006 por Delgado de
Smith, es una técnica mediante la que se colectan antecedentes
relacionados con la investigacion y se realiza la consulta de documentos
escritos, sean formales o no. Para el desarrollo de este estudio, los tipos de

documentos consultados fueron las politicas y procedimientos de
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adiestramiento y desarrollo del talento humano de la empresa-estudio, el
Plan de Formacion 2007-2008, el Diagnostico de las Necesidades de
Adiestramiento (DNA) del personal que integra la gerencia media, asi como
las descripciones de cargo de este personal, y los diferentes indicadores de
gestiobn que maneja la organizacion. Todos a fin de conocer mas a la
empresa en estudio y sus procedimientos en materia de formacién de

personal.

Después de realizar esta revision se aplicd una entrevista a la Gerente de
Relaciones Industriales, técnica considerada mucho mas que un dialogo o
simple conversacion, de acuerdo con Ander-Egg (1988) puede cumplir
funciones tales como, obtener informacion de individuos o grupos, facilitar la
informacion e influir sobre ciertos aspectos de la conducta, es por eso que

Chavez (s/f) considera que:

“es un método de investigacion social que sigue los mismos pasos
de la investigacién cientifica; sélo que en su fase de recoleccion
de datos, éstos se obtiene mediante un conjunto de preguntas,
orales o escritos, que se les hace a las personas involucradas en
el problema motivo de estudio”. (En linea).

A fin de conocer la situacién de la empresa-estudio en relacién a las
politicas de adiestramiento y desarrollo del talento humano, en especial las
referentes al de tipo conductual, se utilizo una entrevista de tipo semi-
estructurada, de la cual Arias (2006:75) sefiala que “aun cuando existe una
guia de preguntas, el entrevistador puede realizar otras no contempladas,
esto se debe a que una respuesta puede dar origen a una pregunta adicional
0 extraordinaria”, por lo que se puede decir, que el entrevistador desarrolla
una estrategia mixta, alterna entre preguntas estructuradas y preguntas
espontaneas producto de las respuestas obtenidas, que conlleven a

complementar o recabar mayor informacion. Por ello, se utilizé6 un guién de
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entrevista estructurada, y lo largo de la investigacidon se integraron preguntas
gue permitieron complementar la informacion ya suministradas, aplicada a la
Gerente de Relaciones Industriales, a fin de extraer la informacién necesaria

gue permitio al investigador aproximarse a la realidad (Ver anexo N° 1).

Fase Il: Identificar las competencias actitudinales requeridas por el
personal que conforma la gerencia media, para que su desempefo
contribuya con el logro de los objetivos organizacionales, a través de una

matriz de andlisis estratégico basado en resultados.

Para ejecutar esta fase se realiz6 un andlisis estratégico basado en
resultados. Se trata de una técnica que tiene como propésito vincular los

objetivos del negocio con acciones formativas pertinentes.

Esta técnica de Andlisis Estratégico basado en Resultados, surge de una
adaptacion al método de Evaluacion de Adiestramiento basado en Retorno
de la Inversion (Return on Investment inTraining-ROI) disefiado por Jack
Phillips (1997), el cual a su vez se inspir6 en el modelo original de Donald
Kirkpatrick (1959), llamado también modelo de los cuatro niveles. De acuerdo
a estos autores, para determinar la efectividad de la capacitacion es
necesario evaluar cinco niveles distintos, los cuales se mencionan a
continuacion: primeramente, se debe evaluar la satisfaccion o reaccion de los
entrenados (nivel 1), luego, se debe evaluar la cantidad de aprendizajes
adquiridos durante el proceso de entrenamiento (nivel Il), seguidamente, se
evalla la aplicacion de aprendizajes en el puesto de trabajo (nivel IlI),
posteriormente, se debe evaluar el impacto del adiestramiento en los
resultados del negocio (nivel 1V) y finalmente el retorno sobre la inversién, es
decir con la inversion efectuada, qué beneficios econémicos se obtuvo (nivel
V); Jiménez y Barchino (2004)
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Cuando el modelo se aplica usando esta secuencia, se logran demostrar
los resultados de la capacitacién. Ahora bien, cuando el modelo ROI se
trabaja de manera inversa, es decir, iniciando el analisis con el nivel V y
concluyendo con el nivel I, se transforma en un modelo de deteccion de
necesidades vinculado a resultados del negocio (ANRI 2007), segun la
siguiente ldégica: Objetivos estratégicos (nivel V), Indicadores de Gestidon
(nivel IV), desempefio esperado (nivel Ill), necesidades de aprendizaje (nivel
II) y acciones formativas (nivel 1). En tal sentido, se utilizara esta ultima
version, para obtener un diagnostico real de necesidades actitudinales,
vinculados con los objetivos de la organizacién. Para ello se realizara una
mesa de trabajo en la que participara una representacion de la gerencia, de
acuerdo al grado de importancia de los departamentos en el logro de los

objetivos organizacionales.

El analisis efectuado por los integrantes de la mesa de trabajo sera
registrado en una matriz de analisis (ver anexo N’ 5). Es importante sefialar
gue para cada objetivo estratégico de la organizacion se debe llenar un
formulario por separado. Asi mismo, cabe destacar que la conduccién de
estas mesas de trabajo, estaran a cargo de las autoras de la investigacion,

con apoyo del Gerente de Relaciones Industriales.

Fase lll: Indagar la opinion del personal que conforma la gerencia media,
en relacibn a presencia/ausencia de comportamientos conductuales
requeridos para la formulacién del programa de Coaching, a través de una

encuesta de auto percepcion.

Para dar paso al desarrollo de esta fase se aplico una encuesta, la cual es
un conjunto de preguntas normalizadas dirigidas a una poblacion en
particular con el fin de conocer estados de opinion o hechos especificos; en

este sentido Arias (2006) sefiala que la encuesta es un método de recogida
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de informacibn que consiste en interrogar a los miembros de una
determinada poblacion mediante la realizacion de preguntas disefiadas, y

pueden ser orales o escritas.

La encuesta realizada en la presente investigacion tiene como finalidad
indagar la opinion de la muestra seleccionada, compuesta por doce (12)
personas integrantes de la gerencia media en relacibn a presencia o
ausencia de comportamientos conductuales en el desempefio de las
funciones inherentes a su cargo; particularmente se llevo a cabo una
encuesta escrita, cuyo instrumento fue la escala de Likert como medio de

comunicacién escrito y basico entre el encuestador y el encuestado.

Escala de Likert

Para conocer la opinion del personal que conforma la gerencia media, en
relacion a determinados comportamientos conductuales, era necesario
conocer cual es la manera de pensar o la postura que adopta el personal del
nivel gerencial referido en relacion a ese conjunto de actuaciones y
comportamientos que pudiera presentar en la actuacibn de su cargo,
seflaladas mediante un conjunto de afirmaciones presentadas; lo cual

conlleva a evaluar la actitud de éste grupo de personas.

Sin embargo, las actitudes no se puede medir en forma directa, sino que
sb6lo se pueden inferir de las expresiones verbales o de la conducta
observada, para lo cual se ocupan escalas, las cuales segun Ander- Egg
(1988), son herramientas empleadas en las Ciencias Sociales para percibir y
medir caracteristicas muy diversas de los fendmenos sociales. Estas escalas
se basan, generalmente, en las respuestas que el sujeto da una serie
graduada de items, sefalando cuales de aquellos son los que agrada o

prefiere.

107



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

alternativa de respuesta sefialada en la escala elegida.

En este caso en particular los sujetos a los cuales se les autoadministrara
la escala de medicion, donde se presentan cuarenta items referidos a
aspectos tales como trabajo en equipo, motivacién, toma de decisiones,
responsabilidad, soluciéon de problemas, autopercepcion, manejo del estrés,
desarrollo de colaboradores, autoconfianza, comunicacion efectiva,
supervision y adaptacion al cambio, (Ver anexo N° 2), deberan responder a
las afirmaciones sefialadas seleccionando un punto especifico en la escala,
tipo ordinal, del continuo:
1= Muy en desacuerdo
2= En desacuerdo
3= Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4= De acuerdo

5= Muy de acuerdo
Validez y Confiabilidad

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

informacion que responda a las interrogantes formuladas por el investigador.
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En cuanto a la validez Herndndez, Fernandez y Baptista (1999:237)
sostienen que se refiere al grado en que un instrumento mide la variable que
pretende medir’, lo cual se interpreta como aquel instrumento que esta
disefiado de tal manera que cumple satisfactoriamente con los propdsitos

especificos para lo que fue elaborado.

Por estas razones, es necesario que la escala de Likert cumpliera con
este requerimiento, su validez ésta determinada mediante la revision del
contenido por el criterio de juicio de expertos, con respecto a esta modalidad
Hurtado y Toro (1998:85) sefalan que “se refiere a que el instrumento de
medicidén esté construido de tal modo que realmente mida los aspectos que
se quieren mediar”. Con este objetivo fueron seleccionados dos expertos en
la materia, cuyos nombres se omiten para preservar la confidencialidad
profesionales, cuales analizaron, revisaron y evaluaron de manera
exhaustiva aspectos como la redaccion, claridad, pertinencia y congruencia
de los items disefiados, a fin determinar si el instrumento reunia las
caracteristicas necesarias para ser considerado valido, por lo tanto apto para

ser aplicado para el logro del objetivo planteado.

De la evaluacion realizada por los expertos se consideraron las diversas
opiniones y observaciones efectuadas, para elaborar una version final de
instrumento el cual se procedid aplicar, luego obtener la autorizacién
mediante la firma en una carta denominada juicio de expertos, (Ver anexo N°
3), donde éstos certifican que éste instrumento puede ser utilizado para que
el personal de la gerencia media de la empresa objeto de estudio pueda

autoevaluar su desempefio.
En cuanto a la confiabilidad Hurtado y Toro (1998:85) consideran que “es
uno de los requisitos de la investigacion cuantitativa y se fundamenta en el

grado con que los instrumentos de mediacion cumplen su finalidad”, 1o que
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se traduce al hecho de proporcionar resultados consistentes al aplicar el
instrumento, permitiendo obtener los mismos datos cada vez que se realiza

la observacion del mismo fendmeno o situacion en particular.

El criterio de confiabilidad del instrumento presente en esta investigacion,
se determiné por el coeficiente de Alfa Cronbach, desarrollado por Lee
Joseph Cronbach en 1951, el cual requiere de una sola administracion del
instrumento de medicién y produce valores oscilantes entre cero y uno
(Hernandez, Fernandez y Baptista,1999) donde se considera que un
coeficiente de cero representa nula confiabilidad y uno significa un méaximo
de confiabilidad. Tras haber realizado los calculos correspondiente a la
técnica de Cronbach, el resultado obtenido es un coeficiente de 0,7011 lo
gue equivale a decir que el instrumento posee una alta confiabilidad para la
recoleccion de la informacion requerida, lo cual se  demuestra en el

anexo N°4.

Fase 4: Formular una propuesta de desarrollo, segun los hallazgos
encontrados en la investigacion, orientada a optimizar el desempefio del
personal que integra la gerencia media, a través de la aplicacién del
Coaching.

Esta fase sera llevada a cabo en el proximo Capitulo V, en la cual se
describira en qué consistira tal propuesta y cuales seran los componentes de

la misma.
Estrategia Metodolégica

Para llevar a cabo esta investigacion se ha elaborado un cuadro técnico
metodoldgico, en el cual estan desglosados cada uno de los objetivos
especificos determinando sus variables o dimensiones, donde se enumeran

los indicadores que determinan la definicibn de tales variables. De igual
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forma se identifican las técnicas e instrumentos utilizados en la consecucion
de la investigacion, para dar respuesta a los items que han surgido de las

distintas unidades de andlisis que se presentan a continuacion:

Objetivo 1. Diagnosticar la situacién de la empresa-estudio en relacion a las
politicas de formacién de talento humano, en especial las referentes al
adiestramiento y desarrollo de tipo conductual.

Objetivo 2. Identificar las actitudes requeridas por el personal que conforma
la gerencia media, para que su desempeiio contribuya con el logro de los
objetivos organizacionales, a través de una matriz de andlisis estratégico

basado en resultados.

Objetivo 3. Indagar la opinion del personal que conforma la gerencia media,
en relacion a presencia/ausencia de comportamientos conductuales
requeridos para la formulacion del programa de Coaching, a través de una

encuesta de auto percepcion.

Objetivo 4. Formular una propuesta de desarrollo, segun los hallazgos
encontrados en la investigacion, orientada a optimizar el desempefio del
personal que integra la gerencia media, a través de la aplicaciéon del

Coaching,
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Cuadro N° 2

CUADRO TECNICO METODOLOGICO

Tecnicas e
Objetivos | Dimension / Variables Definicion Indicadores ltems Instrumentos Fuente
Directrices de accion que Objetivo, Plan de Formacion,
Politicas de formacion de guian el proceso de Estrategias Metodologicas,
talento humano en adisetramiento y desarrollo Adiestramiento y Tipos de Eventos en _— Gerente de
; . i : . Recopilacion .
1 materia de adistramiento | del talento humano a efectos | desarrollo de tipo Formacion, Responsable, . Relaciones
: ) . . documental y entrevista .
y desarrollo de la de mejorar y fortalecer las conductual Entidades Didacticas, Industrriales
conducta competencias actitudinales Calidad, Duracion y
gue requiere el personal Frecuencia
Conjunto de competencias
. . actitudinales que debe Objetivos
Actitudes requeridas por N
. poseer el personal que Organizacionales, N . Personal que
el personal que integra la , . . . Definicion, Tipos, s .
. . integra la Gerencia Media Competencias X Andlisis estrategico conforma la
2 gerencia media para el ~ L Consecucion de Metas e i
- para que su desempefio Actitudinales y ; ; basado en resultados Gerencia
alcance de los objetivos . . Indicadores de Gestion .
NI laboral contribuya con el Desempefio Media
organizacionales o
logro de los objetivos Laboral
organizacionales
Percepcion del Conjunto de caracteristicas Objetivos
. especificas que debe poseer NS
Liderazgo en el marco . Organizacionales, _ . Personal que
. el personal que integra la . Definicion, Tipos,
de la presencia o ; . Competencias X conforma la
3 . Gerencia Media para que su L Consecucion de Metas e Encuesta .
ausencia de ~ : Actitudinales y ; . Gerencia
: desempefiocomo lider . Indicadores de Gestion .
comportamientos - Desempefio Media
! contribuya con el logro de los
conductuales requeridos . 9L Laboral
objetivos organizacionales
Propuesta de
adiestramiento y Programa de adiestramiento Brechas de Adiestramiento,
7 : o Gerente de
desarrollo para optimizar y desarrollo basado en los Necesidades de Aprendizaje, .
L . e Hallazgos y : ; i . Relaciones
a traves de la aplicacién | hallagos a fin de optimizar el Oportunidades de Mejora, Andlisis estrategico ;
4 ; ~ . Programa de L . Industrriales y
de las herramientas del desempefio de la Gerencia . : Objetivos, Fundamentacion, basado en resultados .
! ~ ; . adiestramiento e . Gerencia
Coaching, el desempefio Media, mediante la Justificacion, Contenido, .
. L ; Media
del personal que integra aplicacion del coaching Estructura y Etapas
la Gerencia Media

Fuente: Assef, Victor (2011)
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se presenta el analisis y la interpretacion de los
datos obtenidos, una vez aplicados los instrumentos de recoleccién de la
informacion, que fueron disefiados para dar respuestas a los objetivos
planteados, se procede a realizar el tratamiento correspondiente para el
analisis de los mismos, a fin de lograr resultados pertinentes para el disefio
de la propuesta de adiestramiento y desarrollo, basada en los hallazgos
encontrados, con la finalidad de optimizar a través de la aplicacion de
herramientas de Coaching, el desempefio del personal que integra la

gerencia media.

Objetivo especifico N° 1

El primer objetivo planteado corresponde al diagnostico de la situacion de
la empresa-estudio en relacién a las politicas y practicas de formaciéon de
talento humano, en especial las referentes al adiestramiento y desarrollo de
tipo conductual. Para dar cumplimiento a este objetivo se realizaron dos

técnicas a saber: revision documental y entrevista semi-estructurada.

Revisidon documental

Comprendio la lectura y andlisis de documentos referentes a las
caracteristicas generales de la organizacion, tales como la misién, vision,
objetivos organizacionales, politicas, el listado del personal activo para el
mes de Diciembre de 2010, la estructura organizativa, el diagnostico de
necesidades de adiestramiento y el programa de formacién profesional para

el periodo 2009-2010. Esto con la finalidad de conocer los aspectos
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generales de la organizacion, a qué se dedica el negocio, como se encuentra
estructurada la organizacion y en especifico cual es el contenido

programético de adiestramiento que tiene planificado la empresa.

Entrevista semi-estructurada

Se condujo una entrevista semi-estructurada a la Gerente de Relaciones
Industriales, con el objeto de obtener informacion relevante acerca de las
politicas de formacion del talento humano y del programa de formacién

aplicado en la empresa (Ver anexo 1).
Los resultados de la entrevista se presentan en el cuadro que esta a

continuacion, partiendo de las categorias reflejadas a lo largo de la entrevista

y las respuestas dadas por el entrevistado.
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Cuadro Num. 3 Fuente:
RRHH, OCI Metalmecanica
Resultados de la entrevista

Gerente RRII OCI| Metalmecanica c.a.
CATEGORIA OPINION

La empresa tiene como politica esencial la
satisfaccion a las necesidades y exigencias de
los clientes, debido al tipo de producto que se
fabrica y se comercializa. Para ello, contar con

un personal altamente capacitado es
fundamental. En la politica de calidad se sefiala
o _ gque la empresa trabaja para satisfacer al
Politicas y objetivos . . : -
de formacion cller_1te, a traves de_la ejecucion de planes de
mejoramiento continuo del recurso humano,
por ello, la Gerencia de Relaciones Industriales
debe disefar, coordinar y ejecutar los
programas dirigidos a mejorar la preparacion
técnica y actitudinal de nuestros trabajadores,
con el fin de proporcionarles las herramientas
necesarias para optimizar su desempefio.

La empresa actualmente esta tomando en
cuenta competencias actitudinales, tales como
trabajo en equipo, motivacion al logro,
orientacion al cliente, liderazgo, creatividad, por
mencionar algunas. Lo que implica un reto para
las organizaciones ya que se sabe que es
mucho mas facil entrenar en un oficio particular
a un trabajador, por ejemplo mecéanica
hidraulica, que ensefarle a trabajar en equipo.
Estas competencias pueden desarrollarse
hasta alcanzar un grado aceptable, pero
evidentemente su desarrollo serd mas dificil y
tardio. Una de las competencias actitudinales
mas importantes es la motivacion al logro,
porque cuando una persona tiene la
disposicién para alcanzar un objetivo no
existiran barreras que no se puedan vencer,
para avanzar y crecer. Y eso es precisamente
es lo que busca la organizacion; trabajadores
gue se esfuercen por obtener un gran dominio
de su trabajo y crecimiento profesional, para
realizar un trabajo de calidad de cual se sientan
orgullosos.

Desarrollo de
competencias
actitudinales
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Cuadro Num. 3  Fuente:
RRHH, OCI Metalmecanica

CATEGORIA

Desarrollo de
competencias
técnicas

OPINION

En esta empresa la contratacion del personal
técnico es compleja, ya que en el mercado
externo es muy dificil encontrar a una persona
que cumpla con los requisitos técnicos de
muchos de los cargos para planta, ya que
existen maquinas que datan de los afos 50, y
hay oficios que sélo se pueden aprenderse
dentro de la empresa, como es el caso de un
Soldador Micro o de un Mecanico de Fin de
Linea, ya que en el pais existen pocas
empresas de este tipo; por lo que se
seleccionan aquellos candidatos que
demuestren tener disposicion de aprendizaje,
iniciativa, motivacion, entre otras, para nosotros
brindarles aqui, mediante los programas de
adiestramiento y desarrollo, las competencias
técnicas necesaria para llenar las expectativas
de desempefio. La otra opcion, les ha permitido
cultivar la moral y motivaciéon de los
trabajadores es el reclutamiento interno,
entrenar a obreros y operadores generales que
demuestran mediante su actitud y actuacion en
el cargo, la motivacién por desarrollarse, el
compromiso con la empresa y el interés por
mejorar cada dia, de manera tal que son
promocionados, con todos los beneficios, que
implica el ascender, y representa la
oportunidad para ellos de hacer carrera en la
empresa y mejorar su calidad de vida. Por tales
motivos, la empresa se ha enfocado mas al
adiestramiento de areas técnicas, aunque
consideramos la parte actitudinal, ésta, no
forma parte fundamental de nuestro programa
de capacitacion.
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Cuadro Num. 3 Fuente:
RRHH, OCI Metalmecanica

CATEGORIA OPINION

El plan de formacion es el resultado del DNA,
el cual esta orientado a procesos especificos,
por lo este plan esta disefiado a cubrir
necesidades de aprendizaje en actividades
particulares y desarrollo personal para cubrir
las necesidades de formacion detectadas. La
responsabilidad de la elaboracion de este plan
L. es de la Gerente de Relaciones Industriales, la
Plan de formacion o . » ;
coordinacién y ejecucion de los diferentes
eventos de adiestramiento es delegada al
Analista de Contratacion y Adiestramiento,
existiendo limitantes ya que son sélo dos
personas las que se ocupan de tan importante
objetivo, mas no es la Unica labor que deben
cumplir, por ello se ha pedido un Analista que
se ocupe exclusivamente de esa area.

En el plan de formacion para el ejercicio que
recién culmind, el método de adiestramiento y
desarrollo que predominé fueron los cursos,
bajo diversas modalidades, seminarios,
talleres y conferencias; particularmente los
cursos-talleres, ya que le brindan al
participante tanto la oportunidad de aprender, y
mantener una participacion un poco mas activa
mediante la puesta en practica de lo que esta
conociendo, lo cual facilita la transferencia del

aprendizaje al puesto de trabajo para

Métodos de garantizar que efectivamente se va lograr cubrir
adiestramiento la necesidad de aprendizaje, pero la mejor
manera de aprender es haciendo. Para el plan

de adiestramiento que se esta elaborando,
conscientes de nuestras fallas y del gran reto
gue tenemos al proponernos cumplir el plan de

formacion a un 95%, se van a incluir otras
modalidades de formacion, unas que ya se
practicaban pero no se consideraban como
parte de la formacion de un trabajador, tales

como las asignaciones temporales y las
rotaciones, también se incluiran el Coaching y

programas de autodesarrollo.
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Cuadro Num. 3 Fuente:
RRHH, OCI Metalmecanica

CATEGORIA

Estrategias
metodoldgicas

OPINION

Para el adiestramiento de tipo técnico tomamos
en consideracion las mejoras de las
habilidades y destrezas que debe poseer un
trabajador en su puesto de trabajo, en este
aspecto el programa contempla
adiestramientos en puestos de trabajo, cursos
y charlas informativas. Y en cuanto al aspecto
actitudinal, involucramos solo charlas y talleres,
pero sabemos que debemos tomar en mayor
consideracion el desarrollo de las
competencias actitudinales.

Entidades didacticas
y facilitadores
internos

Las entidades didacticas que se seleccionan
para llevar a cabo el plan de formacion son
entidades reconocidas, de gran trayectoria y
prestigio en el mercado, sin embargo los
criterios a la hora de su contratacion estan
orientados a la preparacion, experiencia 'y
trayectoria del facilitador, la calidad del
contenido del curso, de las estrategias
didacticas y del material de apoyo que van
impartir; antes de contratar una entidad
siempre se revisan estos aspectos. Dentro de
la empresa existen facilitadores internos,
especificamente hay un cargo denominado
Instructor, adscrito al departamento de Gestién
de la Calidad, dada la importancia que tiene
para la empresa la calidad y maxima perfeccion
de nuestros productos, el ocupante de este
cargo se encarga del entrenamiento de todo lo
gue tenga que ver con los sistemas de gestién
de la calidad. Es una persona con una gran
trayectoria, con muchos conocimientos. De
igual forma los jefes de departamentos
particularmente de moldes y estampados, para
el entrenamiento del personal que ingresa y asi
como para el mejoramiento profesional de los
trabajadores
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Cuadro Num. 3 Fuente:
RRHH, OCI Metalmecanica

CATEGORIA

Duraciény
frecuencia de los
eventos de
formacion

OPINION

La duracion de un evento de formacion
depende de la metodologia empleada, se han
dictados charlas de dos horas, la duracion del

curso mas corto es de cuatro horas, sin

embargo, los cursos duran ocho horas. La
empresa cuenta con un salén para el
adiestramiento que permite tener esa libertad
de tiempo, y cuando el curso pasa las horas
gue comprende la jornada de trabajo, se le
cancela al trabajador como hora extra. Y la
frecuencia depende de la planificacion, en
varias oportunidades se han realizado cursos
simultdneos. Se coordina para realizar por lo
menos dos eventos en una semana, mas su
realizacién depende de factores que a veces
no se pueden controlar, una vez que se tiene el
plan se trabaja para darle cumplimiento de
manera continua

Método para evaluar
la efectividad del
adiestramiento

Constantemente se hace seguimiento al
adiestramiento impartido. Existe un formato
para evaluar su efectividad, luego de haber

transcurrido un tiempo prudencial, en el que el
trabajador ya haya podido aplicar los
conocimientos adquiridos, el supervisor
inmediato evalla el desempefio de la persona
post adiestramiento, de esta manera se puede
conocer si existe la necesidad de mejorar la
estrategia metodologia, si falté algun aspecto
en cual entrenar y en qué medida la persona
mejord su desempeiio, para tomar las medidas
necesarias con la finalidad de alcanzar el
resultado esperado
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Objetivo especifico N° 2

Luego de conocer la situacion que se presenta en la empresa objeto de
estudio en cuanto a las politicas de formacién del personal, en particular las
referentes al adiestramiento y desarrollo de tipo conductual, se procede a
identificar las actitudes requeridas por el personal que conforma la gerencia
media, para que su desempefio contribuya con el logro de los objetivos
organizacionales, a través de una matriz de analisis estratégico basado en

resultados.

Andlisis estratégico basado en resultados

Para implementar esta técnica primeramente se identificaron los objetivos
estratégicos de la organizacion que constituye el Nivel V. Luego se definieron
los indicadores de gestiones actuales y esperadas Nivel IV. Se especifico el
de desemperio ideal y esperado para alcanzar las metas establecidas, los
cuales estan asociados a un conjunto de competencias tanto actitudinales
como técnicas fundamentales para el logro de cada uno de los obijetivos
trazados, en el Nivel lll. Por lo tanto se procedié a definir los aprendizajes
requeridos Nivel Il. Y finalmente se establecieron las acciones formativas

requeridas por el personal.

En la actualidad en esta empresa se tienen planteado cinco objetivos
estratégicos como formulacion clara y precisa de lo que se pretende lograr a
mediano y largo plazo, a los cuales se les aplicaron el andlisis de los cinco
niveles antes mencionados y cuyos resultados se reflejan en los cuadros 4A,
4B, 4C, 4D y 4E.
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Cuadro Num. 4A

Fuente: Assef Victor (2011),
RRHH, OCI Metalmecanica

Matriz de Andlisis Estratégico Basado en Resultados

Objetivo
Estratégico
Nivel V

Satisfacer los

reguerimientos

y expectativas
de nuestros

Indicadores
de Impacto
Nivel IV

Cumplimiento
del plan de
Produccién

de 72% a
100%

Desempefio
Esperado
Nivel IlI

Orientacion al
cliente

Necesidades de Aprendizaje
Nivel Il

Estrategias para la satisfaccion del
cliente

Accién(es) Formativa(s)

Cursos: Estrategias
avanzadas para la
satisfaccion del cliente

Orientacion a
la calidad

Gestién de inspeccion COVENIN
ISO 9000-2000, Técnicas de
Motivacion y Uso de herramientas
para la calidad

Jornadas: Reforzamiento de
las politicas de calidad, Taller:
Motivacion a la calidad y
Curso: Herramientas para la
calidad

clientes
ofreciéndoles
productos de

calidad a

precios
competitivos y
entregados en

el tiempo

establecido.

Cumplimiento

Creatividad e

Desarrollo de habilidades del
pensamiento, Destrezas en la

Premio: Talento creativo por

del Despacho | Innovacion innovacion departamento
real vs.
Solicitado del Direccién
95%a100% | efectivadel | Técnicas de supervision y liderazgo Programa de Coaching
RRHH
Compromiso | Satisfaccion laboral, motivacion y Taller: Autoestima laboral y

Cumplimiento
del Despacho
en tiempo
oportuno de
89% a 99%

Organizacional

Valores Organizacionales

realizacion

Cumplimiento
de metas

Gestion de proyectos, equipos de
alto desempefio, programacion y
control de produccién

Cursos: planificacién y control
de produccion y Gerencia de
produccién
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Cuadro Num. 4B

Fuente: Assef Victor (2011),
RRHH, OCI Metalmecéanica
Matriz de Andlisis Estratégico Basado en Resultados

Indicadores
de Impacto
Nivel IV

Objetivo
Estratégico
Nivel V

Desempefio

Esperado
Nivel IlI

Desarrollo personal y autoestima

Necesidades de Aprendizaje
Nivel Il

Accidén(es) Formativa(s)

Cursos: Autoestima y
motivacion, Programa:
Crecimiento personal

Motivacion al trabajo, Equipos auto-

dirigidos, auto-motivacion

proactividad, Curso: Equipos

Taller: Motivacion a la

de trabajo

Disposicion al
aprendizaje

Cumplimiento
del plan anual | Motivacion al

de logro
adiestramiento

del 58% al
95%

Adaptabilidad

Sensibilizacién al cambio y manejo | o
supervisor como agente de

Gerencia del cambio,

de estrés

Curso: Reingenieria del
pensamiento y el cambio
rganizacional, Programa: El

Mejorar la
preparacion cambio
técnicay
actitudinal de Reconocimiento
nuestros oportuno y Di L
. ireccién y desarrollo del personal, .
trabajadores adecuado para Inte)lligencia emocior?al Programa de Coaching
las mejoras del
Efectividad del | __Personal
adiestramiento Curso: Autoestim
del 83% al Disposicion al Desarrollo personal, autoestima, mol:[livS;éiérLll ?ﬁi Ira?n);'
95% aprendizaje ética e integridad acion, -rog .
Crecimiento personal
Motivacion al | Motivacién al trabajo, Equipos auto- Tal_lgr: Motlva0|qn a Ie_\
o A proactividad, Curso: Equipos
logro dirigidos, auto-motivacion >
de trabajo
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Cuadro Num. 4C

Fuente: Assef Victor (2011),
RRHH, OCI Metalmecanica

Objetivo
Estratégico
Nivel V

Indicadores
de Impacto
Nivel IV

Matriz de Analisis Estratégico Basado en Resultados

Desempefio
Esperado
Nivel 1lI

Desempefio
laboral optimo

Necesidades de

Aprendizaje Nivel Il

Planificacion y
Administracion del
trabajo Comunicacion
efectiva Relaciones
Interpersonales

Ergonomia

Organizacion del Trabajo
Supervisorio Taller: Motivacién,
Autoestima y Comunicacion:

Ergonomia en las Operaciones

Accion(es) Formativa(s)

Curso: Planificacién y

Claves del Exito Taller:

Desarrollo de Programa
Deportivo Programa de
actividades culturales, y
recreativas

Curso: Controlando en la
Organizacion las 3D.

(Desmotivacion, Desorden y
esperdicio) APT : Practicas de
abajo seguro Taller: Actuacion
en casos de emergencia

N° de
accidentes Actividades culturales,
con pérdida recreativas y
de tiempo de deportivas
4 mensuales a
0 mensual
Cumplimiento
de las normas | Disciplina Practicas
Preservar el internas de de tr_qbajo seguro
medio higiene y Actuacion en casos de | D
: seguridad emergencia tr
ambiente y la ingustrial ’
salud de % Actividades
nuestros realizadas en
trabajadores planta de S .
mediante el | tratamientos Sensibilizacion hacia
Cump||m|ento residUOS y el manten|m|ent0
delasnormas | afuenedel | Senidode |, o0
estableciaas 4% 0% i =z
64% a 95% prevencion Prevencion de
accidentes Prevencion

por los
organismos

de Incendios

Talleres: Motivacién preventiva,
Autoproteccién y Socorrismo
Bésico Curso: prevencion de
accidentes Prevencion y control
de Incendios

competentes

Mantenimiento
de edificio

Realizado de
42% al 80%

planificado Vs.

Gestion en la

para Solucion de
Problemas
Planificacion
situacional de la
seguridad industri

Supervision
efectiva

Seguridad y Salud en
el Trabajo Técnicas

Diplomado: Gestion en la
Seguridad y Salud en el Trabajo
Taller: Formacion de Lideres de
Seguridad / Salud Curso:
Analisis de Problemas,
negociacion y toma de
decisiones

al

123



Cuadro Num. 4D
Fuente: Assef Victor (2011), RRHH,
OCI Metalmecéanica

Matriz de Analisis Estratégico Basado en Resultados

Objetivo

Estrategico
Nivel V

Indicadores de
Impacto Nivel IV

Desempefo
Esperado
Nivel I

Necesidades de Aprendizaje
Nivel I

Accion(es) Formativa(s)

Conservar
Certificacion ISO
9000:2001, con

Curso: Exito Laboral Basado en la

Iniciativa Etica y compromiso Responsabilidad Curso: Rescatando la
avales de Etica y Compromiso
SENCAMER UKAS yLomp
y ANABF
Mantenernos a . - . .
la vanguardia | Mantener Solvencia| Compromiso Satisfaccion laboral, Motivacion y Curso: Productividad y satisfaccion laboral

Programa de Reforzamiento de Valores

en cuanto a las Laboral organizacional Valores organizacionales Organizacionales
normas,
tendencias y
exigencias % Nuevos
nacionales e i i ili
memgores| ooy e | AEstnal | STELSISNO AP | oe AR senshzein alcambi
d'eguets'tra tiempo de 36% a cambio y toma de decisiones Curso: El Arte de Gestionar el Cambio
industria

70%

Tiempo promedio
de nuevos
desarrollos de 42
semanas de 12
semanas

Lealtad y sentido
de pertenencia

Motivacion al logro y Vision
estratégica

Curso: Supervision y Liderazgo
Fortaleciendo Mi Rol en la Organizacién
Curso: Andlisis de Problemas, negociaciéon
y toma de decisiones Taller: Planificacion
Estratégica Tactica Aplicada
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Cuadro Num. 4E
Fuente: Assef Victor (2011), RRHH,

OCI Metalmecanica

Matriz de Analisis Estratégico Basado en Resultados

Objetivo
Estrategico

Indicadores
de Impacto

Desempefo

Esperado Nivel Il

Necesidades de Aprendizaje

Nivel V

Nivel IV

Desperdicio
reciclado del
30% a 75%

Cumplimiento

apropiado y oportuno
del plan de trabajo

Nivel Il

Buenas Practicas de Manufacturas en
las Industrias Metalmecanicas.
Produccién bajo la ISO 9000:2001

Accion(es) Formativa(s)

Curso: Liderazgo y Estrategia Orientados
a la Calidad Curso: GM Charla: Norma
ISO 9000:2001 Curso: Administracion

Eficaz del Tiempo

Optimizar el
uso de las
materias
primas e
insumos,
adaptandonos
alas

% Devolucion

Vs. Material

requerido del
3% a0 %

Eficiencia y
Productividad

Habitos de Efectividad Administracion
del Trabajo Planificacion Estratégica
Elaboracién de procedimientos e
instrucciones de trabajo

Cursos: Habitos de Efectividad Taller:
Administracion Creativa del Trabajo
Curso: La Planificacion Estratégica como
factor de éxito organizacional. Taller:
Elaboracién de procedimientos de
trabajo

exigencias de
los procesos
de nuestros
clientes.

Retencion de
productos
1% a0

Utilizacién adecuada
de herramientas de

mejora continua

Uso adecuado del Balanced Scorecard
Aplicacién del método 5S Desarrollo de
Planes de Mejora

Taller: Indicadores y Control de Gestion
Usando el Balanced Scorecard Charla:
5S Taller: Andlisis Situacional para el
disefio de Planes de Mejora

Satisfaccion

al cliente de

70 puntos a
95 puntos

Trabajo en Equipo

Integraciéon Efectiva de Equipos de
Trabajo Comunicacion Asertiva

Curso: Equipos de alto desempefio el
reto empresarial Reingenieria de la
Comunicacion
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Como se puede observar en los cuadros anteriores existe la necesidad de
proporcionar al personal un conjunto de acciones formativas que le permitan
alcanzar el desempefio deseado. Entre las principales competencia
actitudinales que requieren tener los integrantes de la gerencia media, para
que su desempefio contribuya con el logro de los objetivos organizacionales,
se considera desarrollar habilidades como liderazgo, trabajo en equipo,
comunicacién asertiva, orientacion al cliente y a la calidad, compromiso
organizacional, ética, iniciativa, creatividad e innovacion, lealtad,
responsabilidad, desarrollo de personal, adaptabilidad y flexibilidad,
sensibilidad interpersonal, manejo de estrés, autoconfianza y motivaciéon al

logro.

Objetivo especifico N° 3

Resultado del cuestionario

Para disefiar una propuesta de adiestramiento y desarrollo orientada a
optimizar el desempefio del personal que integra la gerencia media, era
primordial indagar la opinién del personal que conforma la gerencia media,
en relacion a presencia/ausencia de comportamientos conductuales, a través
de una encuesta de auto percepcion. A fin de alcanzar este objetivo se le
suministrd a la muestra seleccionada, una escala de medicion del tipo Likert,
donde cada sujeto autoevalué su desemperfio con respecto a las dimensiones
mas adelante sefialadas, consideradas en la presente investigacion como
competencias fundamentales que todo gerente exitoso debe poseer para la

adecuada direccion de personal.

116



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

percepcion de su desempefio.
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Trabajo en equipo

Es la capacidad de realizar una obra en comun, en lo cual se vinculan y
se organizan varias personas hacia el alcance objetivos compartidos.
items analizados
2 Fomento el trabajo en equipo para cumplir las metas trazadas en mi area,
6 Existe confianza y apoyo mutuo en mi equipo de trabajo; 10 Promuevo
valores en mi equipo de trabajo; 14 Utilizo mi autoridad en beneficio de
todos; 15 Felicito a mi equipo de trabajo cuando logramos los objetivos
propuestos y 37 Participo en la planificacion y organizacion del trabajo del

equipo a mi cargo.

Cuadro Num. 5
Conductas autopercibidas respecto al trabajo en equipo

Alternativas ftem(s) ‘Puntos ‘Porcentaje
2 6 10 14 |15 |37

Muy en desacuerdo 0 0 0 0 0 0 0 0%

En desacuerdo 0 0 0 0 0 0 0 0%

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo |5 6 0 2 4 0 17 24%

De acuerdo 5 5 8 7 8 8 41 57%

Muy de acuerdo 2 1 4 3 0 4 14 19%

Totales 72 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Gréafico N° 1: Conductas autopercibidas respecto al trabajo en equipo

Trabajo en Equipo

0%

0% B Muy en desacuerdo
M En desacuerdo
= Nide acuerdo, ni en

desacuerdo

H De acuerdo

B Muy de acuerdo

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.

Interpretacion

Tal como lo refleja el gréafico, 19% de los integrantes de la gerencia media
estdn muy de acuerdo con los items sefialados anteriormente, es decir
consideran que su conducta, sin duda alguna fomenta, propicia y evidencia la
practica del trabajo en equipo, 57% manifiesta estar de acuerdo mientras
que 24% considero la opcion neutral, ni de acuerdo ni en desacuerdo, lo cual
se puede interpretar como que en algunas ocasiones ha presentado un
comportamiento de acuerdo a las afirmaciones presentadas mas no siempre
ha sido asi. Estos resultados indican que parte del personal se autopercibe
como lideres que valoran y emplean la filosofia del trabajo en equipo para el
alcance de los objetivos laborables, sin embargo algunos de ellos dudan

presentar este tipo de conductas.
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Motivacién

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

actividad orientada al logro de objetivos.

tems analizados

1 Estoy a gusto con mi grupo de trabajo; 9 Busco nuevas y mejores maneras

de hacer las cosas; 16 Siento que el ambiente de trabajo me estimula para

dar lo mejor de mi;

27 Trabajo de manera persistente para alcanzar mis

metas; 32 Mantengo un trato cordial con el personal que tengo a mi cargo a

pesar de la presion que pueda sentir y 34 Estoy comprometido con los

objetivos de la organizacion

Cuadro Num. 6

Conductas autopercibidas respecto a la motivacion

}Alternativas item(s) Puntos Porcentaje
1 9 16 |27 |32 |34

Muy en desacuerdo 0 0 2 3%

En desacuerdo 1 0 0 3 0 4 6%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 3 4 5 0 6 0 18 25%

De acuerdo 32 44%

Muy de acuerdo 2 3 1 7 0 3 16 22%

Totales 72 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Gréafico N° 2: Conductas autopercibidas respecto a motivacion

Motivacion

3% B Muy en desacuerdo
M En desacuerdo
= Nide acuerdo, ni en

desacuerdo

B De acuerdo

= Muy de acuerdo

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.

Interpretacion

Segun el grafico, 22% de los integrantes de la gerencia media estan
muy de acuerdo con los items sefialados anteriormente, es decir
consideran que posee la motivacion suficiente para liderizar un grupo para
orientarlo hacia el logro de los objetivos organizacionales, 44% manifiesta
estar de acuerdo mientras que 25% consideré la opcion ni de acuerdo ni
en desacuerdo. A su vez, 6% de la poblacion demostré estar en
desacuerdo y el 3% muy en desacuerdo. Por ello se puede dilucidar que
en algunas ocasiones los integrantes de la gerencia media, han
presentado un comportamiento de acuerdo a las afirmaciones
presentadas, mas no siempre ha sido asi; sin embargo estos resultados
indican que la mayoria del personal se autopercibe como lideres que
mantiene un alto nivel de motivacion para el logro de los objetivos.
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Toma de decisiones

Es la habilidad de seleccionar el mas adecuado curso de accion, entre
dos o mas posibles alternativas, que permite alcanzar la solucion de un
problema o resolver diferentes situaciones de la vida laboral beneficiando a

todos los involucrados.

items analizados

4 Razono los puntos de vistas planteados por el personal a mi cargo y
5 Considero los intereses del personal a mi cargo al momento de tomar

decisiones

Cuadro Num. 7

Conductas autopercibidas respecto a la toma de decisiones

Alternativas Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 |0 0%

En desacuerdo 2 |1 13%

Ni de acuerdo, i en desacuerdo |3 |7 10 42%

De acuerdo 5 |4 9 37%

Muy de acuerdo 2 |0 2 8%
Totales 24 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Gréfico N° 3: Conductas autopercibidas respecto a la toma de decisiones

Toma de decisiones
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Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.

Interpretacion

El grafico N° 3 refleja que 8% de los integrantes de la gerencia media
estan muy de acuerdo con los items referidos a la toma de decisiones, es
decir consideran que han sido capaces de escoger las alternativas correctas
ante una situacion, tomando en cuenta la opinion del personal que tiene a su
cargo, 37% manifiesta estar de acuerdo, 42% prefiri6 se Permitiendo
observar que en algunas ocasiones ha presentado un comportamiento de
acuerdo a las afirmaciones presentadas. Estos resultados indican que un
porcentaje considerable de la poblacion afirma tomar decisiones en beneficio

de todo el equipo de trabajo, sin embargo la mayoria duda de ello.

123



Responsabilidad

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

tems analizados

21 Conozco las fortalezas y areas de mejora del personal que tengo a mi
cargo y 24 Resguardo la confidencialidad de los problemas que me
comentan mis comparieros de trabajo.

Cuadro Num. 8

Conductas autopercibidas respecto a la responsabilidad

Item(s)

}Alternativas Puntos Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0 0 0%

En desacuerdo 0 1 1 4%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 3 7 10 38%

De acuerdo 5 4 9 41%

Muy de acuerdo 2 2 4 17%
Totales 24 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Gréfico N° 4: Conductas autopercibidas respecto a la responsabilidad

Responsabilidad
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M En desacuerdo
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Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
Interpretacion

Se observa a través del grafico que 17% de los integrantes de la gerencia
media estan muy de acuerdo con el item de responsabilidad, 41% manifiesta
estar de acuerdo mientras que 38% prefiri6 mantener una opinién neutral y
4% asegurd estar en desacuerdo. Por lo cual se puede interpretar que la
mayoria de los integrantes de la gerencia media resguardan la informacion
que les suministran sus comparferos de trabajo, bajo confidencialidad y
ademas de ello, afirman conocer las fortalezas y areas de mejora del
personal que tiene a su cargo, a pesar de que existan personas que duden

de hacerlo.
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Soluciéon de Problemas

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

acuerdo a varias alternativas, a situaciones adversas.
tems analizados

8 Busco asesoria para resolver los conflictos que se presentan en el grupo
de trabajoy 40 Encuentro rapidamente soluciones adecuadas a problemas
gue surgen en mi area de trabajo.

Cuadro Num. 9

Conductas autopercibidas respecto a la solucion de problemas

%Iternativas Puntos Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0 0 0%

En desacuerdo 0 0 0 0%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 0 6 6 25%

De acuerdo 8 6 14 58%

Muy de acuerdo 4 0 4 17%
Totales 24 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Gréafico N° 5: Conductas autopercibidas respecto a la solucion de problemas

Solucion de problemas
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Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
Interpretacion

El grafico refleja que 58% de los integrantes de la gerencia media estan
de acuerdo con los items anteriormente sefialados con respecto a la toma de
decisiones, 17% manifiesta estar de muy de acuerdo, mientras que 25%
prefirid optar por la opcién ni en acuerno ni en desacuerdo. Por lo que se
puede interpretar que la mayoria de la poblacibn encuentra soluciones
adecuadas para dar respuestas a situaciones adversas que han surgido en el
area de trabajo, aunque pesar de que exista una cantidad de personas
significativas que mantienen una posicién neutral con respecto a esta

dimension.
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Autopercepcion

Es la imagen que se hace el individuo de él mismo cuando se trata de

evaluar las propias fuerzas y autoestima.
items analizados

13 Soy honesto en la labor que realizo y 20 Reconozco cuales son mis
fortalezas y areas de mejora

Cuadro Num. 10

Conductas autopercibidas respecto a la autopercepcion

%Iternativas S SS——————————————————NT S Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0 0 0%

En desacuerdo 1 1 2 8%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 5 3 8 34%

De acuerdo 5 7 12 50%

Muy de acuerdo 1 1 2 8%
Totales 24 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Gréafico N° 6: Conductas autopercibidas respecto a la autopercepcion

Autopercepcion
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Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
Interpretacion

Tal como lo refleja el grafico, 8% de los integrantes de la gerencia media
estan muy de acuerdo con los items sefialados anteriormente, 50%
manifiesta estar de acuerdo, 34% mantienen una opinidon neutral, mientras
gue 8% estan en desacuerdo con los items planteados, lo cual se puede
interpretar que en su mayoria, el personal se conoce a si mismo y reconoce
cudles son sus fortalezas y oportunidades de mejoras en cuanto a las
diversas areas de su desempefio laboral y se consideran honestos en las
acciones que realiza, pero asimismo, se observa la que hay un porcentaje

considerable de personas que mantienen una respuesta imparcial.
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Manejo del estrés

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

la situacion es considerada dificil o inmanejable.

tems analizados

29 Mantengo una actitud positiva ante las circunstancias adversas que

sucedan en la organizacion; 31 Logro controlar el estrés que genera la labor

gue realizo; 33 Mantengo constantemente un nivel de entusiasmo durante

mi jornada de trabajo y 39 Mantengo la calma a pesar de la presion que

pueda sentir en algin momento.

Cuadro Num. 11
Conductas autopercibidas respecto al manejo del estrés

Item(s)

}Alternativas Puntos Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 1 0 3%

En desacuerdo 0 2 2 0 4 6%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 6 6 8 6 26 25%

De acuerdo 5 5 2 6 18 44%

Muy de acuerdo 0 3 0 0 3 22%
Totales 53 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Gréafico N° 7: Conductas autopercibidas respecto al manejo del estrés

Manejo del estres
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Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.

Interpretacion

Tal como lo refleja el grafico, 22% de la poblaciéon estd muy de acuerdo
con los items sefalados anteriormente, 44% estd de acuerdo, 25%
mantienen una opinion neutral, es decir ni en acuerdo ni en desacuerdo,
mientras que 6% estan en desacuerdo y el 3% afirman estar muy en
desacuerdo. Por ello se puede interpretar que en su mayoria, el personal
asegura que no controla el estrés que le produce la labor que realiza o por
alguna circunstancia adversa que ha ocurrido en el ambito laboral. Pero, por
otra parte, se observa que hay un porcentaje considerable de personas que

asumen manejar su estrés en las diversas situaciones que se les presentan.
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Desarrollo de colaboradores

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

actuar.
ftems analizados

7 Comprendo los sentimientos que expresan mis compaferos de trabajo; 11
Contribuyo al logro de los objetivos de mis comparieros; 12 Indico acciones
especificas para mejorar desempefio del personal a mi cargo; 17 Apoyo
constantemente a mis compafieros de trabajo en el desarrollo de sus
competencias; 23 Estimulo a mi personal a que consideren los errores
cometidos como oportunidades de mejora y 35 Coopero en la busqueda

fuentes de informacion para conocer nuevas tendencias de los mercados

Cuadro Num. 12

Conductas autopercibidas respecto al desarrollo de las colaboraciones

}Alternativas Puntos Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0 0 0 0 0 0 0%

En desacuerdo 1 0 0 1 2 0 4 6%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 6 8 0 8 6 4 32 44%

De acuerdo 4 3 7 3 4 8 29 40%

Muy de acuerdo 1 1 5 0 0 0 7 10%
Totales 72 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Grafico N° 8: Conductas autopercibidas respecto al desarrollo de

colaboradores

Colaboracion
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B Muy de acuerdo

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.

Interpretacion

Se evidencia en el grafico que 10% de los integrantes de la gerencia
media estan muy de acuerdo con los items sefalados anteriormente, es decir
consideran que su conducta, sin duda alguna fomenta, propicia y evidencia la
practica del desarrollo de colaboradores, 40% manifiesta estar de acuerdo
mientras que 44% consider6 la opcion neutral, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, y el 6% esta en desacuerdo. Lo cual se puede interpretar como
gue en algunas ocasiones ha presentado un comportamiento de acuerdo a
las afirmaciones presentadas, mas no siempre ha sido asi. Estos resultados
indican que la mayoria del personal se autopercibe como lideres que
promueven constantemente el desarrollo de sus colaboradores para poder
lograr el alcance de los objetivos laborables, a pesar de que algunos de ellos

duden de poseer ese comportamiento.
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Autoconfianza

Es la capacidad de convencimiento intimo de que se es capaz de realizar
con éxito una determinada tarea o misién, o bien elegir la mejor alternativa

cuando se presenta un problema, es decir tomar la mejor decision.
items analizados

22  Actio con seguridad y confianza ante un proceso de
negociacion; 25 Tengo seguridad en mi mismo al momento de

realizar mis tareas y 38 Me considero un lider competente.

Cuadro Num. 13

Conductas autopercibidas respecto a la autoconfianza

}Alternativas Puntos Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0 0 0 0%

En desacuerdo 3 0 0 3 13%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 5 0 2 7 34%

De acuerdo 4 2 8 14 47%

Muy de acuerdo 0 10 (2 12 6%
Totales 36 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Gréafico N° 9: Conductas autopercibidas respecto a la autoconfianza

Autoconfianza
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Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.

Interpretacion

El gréfico refleja que 6% de los integrantes de la gerencia media estan
muy de acuerdo con los items sefialados anteriormente, 47% manifiesta
estar de acuerdo mientras que 34% considerd la opcion neutral, ni de
acuerdo ni en desacuerdo, y el 13% esta en desacuerdo. Estas cifras
permiten afirmar que la mayoria del personal posee seguridad y confianza en
si mismo, es decir, se autoperciben como lideres competentes capaces de
manejar efectivamente un proceso de negociacion y de tener seguridad al

momento de realizar sus tareas.
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Comunicacién efectiva

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

la organizacion.

items analizados

3 Permito que el personal que tengo a mi cargo, exprese sus necesidades,
inquietudes y opiniones; 26 Cuando converso con mis compafieros de
trabajo comprendo sus inquietudes y 30 Comunico la orientacion estratégica

de la organizacion.

Cuadro Num. 14

Conductas autopercibidas respecto a la comunicacion efectiva

}Alternativas Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0 0 0 0%

En desacuerdo 0 3 0 3 9%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 0 7 0 7 19%

De acuerdo 5 5 4 14 39%

Muy de acuerdo 3 5 4 12 33%
Totales 36 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Grafico N° 10: Conductas autopercibidas respecto a la comunicacion

efectiva

Comunicacion efectiva
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Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.

Interpretacion

Tal como lo refleja el grafico, 33% de los integrantes de la gerencia media
estan muy de acuerdo con los items sefialados anteriormente, es decir
consideran que su conducta, sin duda alguna fomenta, propicia y evidencia
la comunicacién efectiva con su equipo de trabajo, 39% manifiesta estar de
acuerdo mientras que el 19% considero la opcion neutral, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, lo cual se puede interpretar como que en algunas ocasiones ha
presentado un comportamiento de acuerdo a las afirmaciones presentadas
mas no siempre ha sido asi. Estos resultados indican que aun existe una
debilidad consistente entre lo planificado y lo ejecutado en materia de

comunicacion.
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Supervision

Es la disposicion para apoyar, dirigir y vigilar la coordinacion de

actividades del personal que se tiene a cargo, de tal manera que se realicen

en forma satisfactoria.

items analizados

18 Proporciono a mi equipo una retroalimentacion clara y sincera; 19

Aclaro normas y expectativas de evaluacion a mi equipo de trabajoy 28

Superviso que los trabajadores a mi cargo cumplan las instrucciones

impartidas.

Cuadro Num. 15
Conductas autopercibidas respecto a la supervision

Item(s)

Alternativas

Puntos

Porcentaje

Muy en desacuerdo

0%

En desacuerdo

8%

0 (O 0
1|2 0
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo |3 |2 1
8 |7 4
0 |1 7

17%
De acuerdo 19 53%
Muy de acuerdo 8 22%
Totales 36 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Gréafico N° 11: Conductas autopercibidas respecto a la supervision

Supervision
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Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.

Interpretacion

Mediante el gréfico, se observa que 22% de los integrantes de la gerencia
media estdn muy de acuerdo con los items sefalados anteriormente, 53%
manifiesta estar de acuerdo mientras que 17% consider6 la opcién neutral, ni
de acuerdo ni en desacuerdo, y el 8% admite estar en desacuerdo. Lo cual
se puede interpretar como que en algunas ocasiones ha presentado un
comportamiento de acuerdo a las afirmaciones presentadas mas no siempre
ha sido asi. Estos resultados indican que la mayoria del personal se
autopercibe como lideres que valoran y emplean la supervision
efectivamente, para que le facilite al equipo de trabajo, alcanzar las metas

propuestas.
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Adaptacién al cambio

Es la capacidad ser eficiente dentro de un entorno cambiante,
asimilando de la mejor manera nuevas formas de trabajo, por consecuente
se adecua a nuevas situaciones y busca formas de interrelacion.

item analizado

36 Me adapto con facilidad a los cambios en la organizacion.

Cuadro Num. 16
Conductas autopercibidas respecto a la adaptacion al cambio

Alternativas Puntos Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0 0%

En desacuerdo 1 1 12%

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo |3 3 38%

De acuerdo 4 4 50%

Muy de acuerdo 0 0 0%
Totales 8 100%

Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.
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Gréafico N° 12: Conductas autopercibidas respecto a la adaptacion al cambio

Adaptacion al cambio
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Fuente: Assef Victor (2011), OCI-Metalmecanica, c.a.

Interpretacion

El grafico se refleja que 50% de los integrantes de la gerencia media
estan de acuerdo con los items sefalados anteriormente, 38% considero la
opcion neutral, ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 12% admite estar en
desacuerdo. Lo cual se puede interpretar como que en algunas ocasiones ha
presentado un comportamiento de acuerdo a las afirmaciones presentadas
mas no siempre ha sido asi. Estos resultados indican que la algunas
personas se adaptan facilmente a los cambios que ha surgido en la
organizacion y por lo tanto se autoperciben como lideres que asumen los
cambios como oportunidades de mejoras, sin embargo se observa que la
mayoria no tiene una posicion clara acerca de este aspecto y por ello

prefieren mantener una posicion imparcial con respecto a ello.
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Andlisis general de respuestas

Luego de la percepcion que tienen el conjunto de personas de sus
conductas respecto a las afirmaciones presentadas, de acuerdo a la
dimensién o competencias que fueron consideradas para desarrollar cada
item sefialado, a continuacion se presenta un grafico general de respuesta
donde se puede evidencia aquella dimensiébn menor puntaje lo que indica
que las personas consideran que tienen mayor dificultad, ya que los items
presentados en la escala de medicidn representan el ideal de conducta que
debiera demostrar cada participante en el desempeio del cargo que ocupa
en cuanto a trabajo en equipo, motivacion, toma de decisiones, adaptacion al
cambio, supervision, autoconfianza, autopercepcion, desarrollo de
colaboradores, solucion de problemas, manejo del estrés, comunicacion

efectiva y responsabilidad.

Como se pudo observar en el compendio de andlisis anteriores las
personas encuestadas presentan inconvenientes a la hora de tomar
decisiones y tener en cuenta los intereses del personal que tienen a su
cargo; no proporcionan el apoyo adecuado a los comparieros de trabajo para
que puedan desarrollar sus competencias. De igual forma desconocen las
fortalezas y areas de mejora del personal que tienen a cargo lo que genera
que se les dificulte estimular al personal para que consideren los errores
cometidos como oportunidades de mejora, presentando poca seguridad y
confianza en ellos mismos ante un proceso de negociacion y toma de

decisiones.

En otro sentido se observan debilidades referentes al manejo del estrés
que genera la labor realizada, lo cual hace que el trato con el personal no sea

lo mas cordial posible. El nivel de entusiasmo no logra mantenerse en un
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mismo nivel durante la jornada de trabajo, al igual que las personas
manifiestan que existen dificultades para adaptarse a los cambios que se

originan en la organizacion.

Todas estas debilidades presentadas en las anteriores competencias,
influyen en el comportamiento de la gerencia media, lo que hace que su
rendimiento al igual que su desempefio, no sea el mas adecuado ni el

esperado para el alcance de los objetivos organizacionales.
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

PROPUESTA DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE LAS
COMPETENCIAS ACTITUDINALES BASADO EN LA APLICACION DEL
COACHING, COMO HERRAMIENTA CLAVE PARA LA OPTIMIZACION
DEL DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA GERENCIA MEDIA DE UNA
EMPRESA METALMECANICA, CASO: OCI-METALMECANICA, C.A.

Presentacion

Los encargados de liderar las empresas, en el mundo de hoy, se
enfrentan en el dia a dia de sus laborares a nuevos retos, donde no es
suficiente hacer las cosas bien, hay que hacerlas en forma excelente, para
satisfacer las crecientes y cambiantes exigencias de los clientes, que
demandan la maxima calidad y eficiencia posible. Hoy no es suficiente tener
la mas alta tecnologia, sino tener el personal motivado y capacitado para
sacarle el maximo provecho a esta tecnologia para darles el mejor servicio a

los clientes y en el mejor de los casos mantener estandares.

Optimizar el desempefio de la gerencia media en la empresa objeto de
estudio es finalmente el propdsito de esta propuesta, haciendo uso de las
herramientas mas simples y efectivas originadas de la propia experiencia de
los consultores como de la experiencia de coaches que han logrado
resultados extraordinarios. En tal sentido se pretende maximizar la
productividad de cada empleado a través de las técnicas del Coaching,
desarrollando y potenciado competencias tales como liderazgo, trabajo en

equipo, comunicacion efectiva, orientacion al cliente y a la calidad,

144



responsabilidad, ética, iniciativa, creatividad e innovacion, lealtad, desarrollo
de colaboradores, adaptabilidad y flexibilidad, manejo de estrés,

autoconfianza y motivacion al logro.

Se pretende hacer comprender la magia que puede lograr al convertirse
en un coach de sus colaboradores mas que en un jefe tradicional, lo cual
significa un jefe que ademas de fijarse en los resultados, procura que sus
colaboradores se desarrollen, que es consciente de que los objetivos se
alcanzan a través de las personas y por lo tanto trabaja en ello. El programa
gue se propone tiene un duracién seis (6) meses, donde primeramente se
recibird formacion tedrica-practica acerca de la técnica y posteriormente
iniciarian la sesiones de asesoria con el coach seleccionado, para finalmente
evaluar los resultados obtenidos y compararlos con las necesidades de
formacion y oportunidades de mejoras que presentaba el personal que

integra la gerencia media antes iniciar el programa.

Justificacion

Tradicionalmente el rol esencial de un jefe o un directivo dentro de las
empresas, habia sido el de impartir al personal que tiene a cargo, 6rdenes e
instrucciones, supervisar su cumplimiento y sancionar el incumplimiento.
Funcion que se acoplaba muy bien en un contexto donde lo que
predominaba era el trabajo manual, y por ende el predominio de la fuerza
fisica del trabajador. Contexto que en actualidad ha dado un vuelco total,
originado por los avances tecnolégicos, la globalizacion, el aumento de la
competitividad y la aceleracion de los cambios. El tipo de trabajo que
predomina en las empresas esta sustentado en el conocimiento, por lo que
en este escenario cada vez se hace mas trascendente la labor de las

personas. El lider para lograr gestionar y obtener resultados exitosos para la
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organizacion debe saber aprovechar todo el potencial de su equipo de
trabajo para maximizar sus recursos, el Coaching es una accion directa sobre
las personas, verdaderos autores y responsables del éxito organizacional,
que pretende hallar el camino mas eficaz para alcanzar los objetivos que fija
una individuo, usando los propios recursos y habilidades del coachee; por lo
tanto, es una técnica enfocada a permitir que las personas den lo mejor de si
mismo, por lo que se utiliza la formacion, tanto de competencias concretas,
como el trabajo en equipo o la atencion al cliente, como el desarrollo
personal a través de la comunicacion, de la auto confianza o de la reduccién
del estrés laboral; todo ello mediante estrategia metodologia bien planificada
lograra que el coachee o directivo al que se dirige el proceso, gestione y dirija
su area de una manera mas responsable, ética, solidaria, humanista v,

consecuentemente, mas rentable, productiva y competitiva.

Los integrantes de la gerencia de la empresa-estudio requieren fortalecer
y desarrollar las competencias actitudinales que permiten y faciliten la
obtencion de resultados, particularmente en una empresa que requiere el
maximo compromiso y esfuerzo de su gente para continuar mejorando y
creciendo cada vez mas, por lo tanto el programa de adiestramiento y
desarrollo baso en las herramientas del Coaching que mas adelante se
presenta apunta a entrenar la capacidad de liderazgo, trabajo en equipo,
comunicacién efectiva, orientacion al cliente y a la calidad, responsabilidad,
ética, iniciativa, creatividad e innovacion, lealtad, desarrollo de
colaboradores, adaptabilidad y flexibilidad, manejo de estrés, autoconfianza y
motivacion al logro; competencias fundamentales de todo directivo y influyen

directamente en los resultados del negocio.
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Fundamentacién

Las estrategias metodoldgicas y el disefio intruccional que se presenta en
el programa elaborado se fundamenta en los hallazgos encontrados en la
consecucion de los objetivos planteados, atendiendo directamente las
necesidades de formacion del personal que integra la gerencia media de la
empresa-estudio, diagnosticadas mediante la aplicacion de diferentes

técnicas, cuyos resultados fueron mostrados en el capitulo IV.

De igual manera el programa se apoya en el marco teérico desarrollado
en el capitulo Il, mediante el cual fue posible, entre otros aspectos,
comprender el funcionamiento de la técnica del Coaching, de los beneficios
que se pueden obtener, las herramientas empleadas en el proceso y las
experiencias que se han tenido en las organizaciones que ya han puesto en

practica la técnica.

El Coaching como herramienta de desarrollo individualizada,
adecuadamente incorporado a estilos de liderazgo personal, contribuye de
manera significativa en los resultados del negocio, ya que ayuda a generar
satisfaccion personal y laboral, al contribuir en el crecimiento personal del

coachee.
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Objetivos de la propuesta

Objetivo general

Propiciar la optimizaciéon del desempefio de la gerencia media de una
empresa fabricante de componentes y piezas metalmecénicas ubicada en
Los Guayos Estado Carabobo, mediante la implementacion de un programa

de formacion basado en la aplicacion de las herramientas del coaching.

Objetivos especificos

1. Dar a conocer los fundamentos y raices del modelo de Coaching y las
herramientas que se emplean.

2. Implementar en los participantes procesos de aprendizaje reflexivo
que los conduzcan hacia la auto-transformacion y el auto-
conocimiento.

3. Desarrollar en los participantes herramientas efectivas de
comunicacién y relaciones interpersonales que les faciliten una mejor
gestion gerencial.

4. Determinar a través de las herramientas del coaching cémo utilizar la
motivacion para el alcance de los objetivos organizacionales.

5. Fomentar entre los participantes el manejo de tacticas de interaccion
para favorecer el trabajo en equipo, la soluciéon de problemas y el
manejo del estrés.

6. Descubrir las habilidades necesarias que requieren desarrollar para
convertirse en coach efectivo y disefiar un plan de accion concreto

para potenciar su propia efectividad como gerentes.
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Estructura de la propuesta

La propuesta consiste en un programa de formacion que se encuentra
conformado por seis (6) Médulos, los cuales estaran divididos en doce (12)
sesiones de dos (2) horas cada una, y las mismas se realizaran
semanalmente. De igual forma se suman a estas sesiones horas adicionales
de coaching individualizado (en los casos que lo amerite), al igual que la

realizacion de tareas y reportes orales o escritos.

Figura N° 1: Programa de formacion basado en las herramientas del

coaching
T N N
Procesode aprendizaje Hemamisnios efeciives da La mofivaciony su rol para el Tickcn de inlemecion .
refiexivo Rl b alcance de 105 objelivos Lo

Seis (6) mddulos de dos
sesiones cada unc, con una
horas académicas

Fundamenios y raices del -
elo do i Habilidados de un Coach

Fuente: Assef \Viclor 2011
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Cronograma de actividades

Modulo I: Fundamentos y raices del modelo de Coaching.

En este entrenamiento inicial los participantes podran obtener
competencias que faciliten una mejor comprension del comportamiento de
las personas dentro de las organizaciones, para asi poder introducir con
mayor facilidad los cambios. Es por ello que con este primer modulo se
busca desarrollar competencias tales como: conocer nuevas técnicas para el
cambio exitoso y ayudar a las personas a aprender en lugar de ensefarles,

las cuales van a permitir manejarse frente a los constantes cambios actuales.

Los temas tratados durante la formacién seran:

¢ Antecedentes Del Coaching

e Definicion De Coaching

¢ ; Como funciona el coaching?

¢ Caracteristicas del coaching

e Coaching en las organizaciones
e ., Qué es el coach?

¢ Caracteristicas del coach

¢ Diferencias entre Gerentes y coachee.
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Modulo II: Procesos de aprendizaje reflexivo

Como complemento al desarrollo de las competencias descritas en el
modulo anterior, es necesario que los participantes conozcan el proceso
interno del aprendizaje, a fin de obtener los conocimientos segun la
experiencia y vivencia de si mismo, lo cual les permita reflexionar y de alli
extraer su aprendizaje. Por ello el coach no debe ser un tutor, o alguien que
diga que esta bien o estd mal, sino es la persona que se da cuenta por si
mismo que es lo correcto y que no. Dentro de las competencias que se
desarrollaran en este modulo se encuentran: el desarrollo de la
autopercepcion, descubrir y aplicar nuevas herramientas en su vida cotidiana

y profesional.

Los temas tratados durante la formacién seran:

¢ E| auto-conocimiento.
e La auto-observacion.

e Aprendizaje transformacional
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Modulo 1ll: Herramientas efectivas de comunicacion y relaciones

interpersonales.

Es de suma importancia en el proceso de Coaching la relacién existente
entre el coach y el coachee, es por ello que el coach debe ser un buen
comunicador por lo cual debe desarrollar las competencias tales como:
escuchar a otros, comunicarse con efectividad, construir relaciones
personales, saber negociar correctamente, mantener la empatia al tratar con

otros.

Los temas tratados durante la formacién seran:

¢ Los canales de comunicacion

e La escucha activa y efectiva

¢ Los Actos Linguisticos Fundamentales
¢ Retroalimentacion efectiva y positiva

e Interaccion de las parten en conflicto

e Comunicaciones y persuasion
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Modulo IV: El papel de la motivacién para el alcance de los objetivos

La motivacion es un término genérico que se aplica a una amplia serie de
impulsos, deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares. La motivacion
esta constituida por todos los factores capaces de provocar, mantener y

dirigir la conducta hacia un objetivo.

Con el objeto de explicar la relacion motivacion-conducta, es importante
partir de algunas posiciones teoricas que presuponen la existencia de ciertas

leyes o principios basados en la acumulacion de observaciones empiricas.

Segun Chiavenato (2001), existen tres premisas que explican la

naturaleza de la conducta humana. Estas son:

a) El comportamiento es causado. Es decir, existe una causa interna o
externa que origina el comportamiento humano, producto de la influencia de

la herencia y del medio ambiente.

b) El comportamiento es motivado. Los impulsos, deseos, necesidades o

tendencias, son los motivos del comportamiento.

c) El comportamiento esta orientado hacia objetivos. Existe una finalidad en
todo comportamiento humano, dado que hay una causa que lo genera. La
conducta siempre esta dirigida hacia algun objetivo.

Por estas razones una de las competencia que se desarrollaran en este

modulo seran la de cultivar talentos individuales y de aprender a motivar con

éxito.
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Los temas tratados durante la formacion seran:

e El papel de la motivacion en el coaching efectivo

e La utilizacion de la motivacion a través de recompensas para el logro de
objetivos.

¢ 10 formas no econémicas de motivar

¢ Importancia del gerente en la Motivacion
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Modulo 5: Tacticas de interaccion para el manejo del estrés, problemas y el

trabajo en equipo.

Las tacticas de interaccion verbal son herramientas que puede utilizar el
coach para promover la interaccion, es decir, intervencion oral de sus
coachee y, por ende, mayor grado de participacion constructiva en las
sesiones de coaching. La utilizacion de una buena técnica de la pregunta por
parte del coach es requisito indispensable para una eficiente puesta en
practica de las tacticas, ya que una buena intervencion del coachee
dependera, indiscutiblemente, de una buena pregunta que haga el coach.
Por lo tanto en este modulo se deben desarrollar las competencias tales
como: construccion de relaciones personales, facilitar el éxito del equipo,
saber negociar correctamente, desarrollar nuevas tacticas para el cambio

exitoso.

Los temas tratados durante la formacion seran:

e Las tacticas de interaccion verbal

¢ ; Qué es trabajar en equipo?

e Creando un equipo saludable

¢ ;. COomo solucionar los problemas con efectividad?

e Manejo del estrés laboral.
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Modulo 6: Habilidades de un coach

Aprender y desarrollar las habilidades del coaching ofrece muchos de los
beneficios en el proceso, entre los cuales se encuentra el poder responder a
los sistemas de evaluacion y gestion de desempefio, con acciones
especificas y relevantes, formar, desarrollar y mantener Optimamente
equipos efectivos, constituir una base soélida y real para la delegacion
efectiva, aprovechar contactos informales para seguir desarrollando a los
colaboradores, desarrollar equilibradamente la efectividad y relevancia de las
actividades de su area conjuntamente con un buen nivel afectivo, agudizar
sus habilidades de recogida de informacién, comprension e influencia y otras
habilidades interpersonales, sacar mejor rendimiento de las tareas de
gestion, desarrollar apropiadamente autonomia y "empowerment” entre sus
colaboradores, fomentar la comunicacion y creatividad en la empresa,
desarrollarse mediante el "auto coaching”. Por lo cual se pueden desarrollar
en este modulo una serie de competencias, a parte de las nombradas
anteriormente también se encuentra el desarrollo en paralelo de un conjunto
de habilidades interpersonales, desarrollar habilidades de Coaching y
trabajar competentemente.

Los temas tratados durante la formacion seran:

e | as doce habilidades del coach.

e El futuro del Coaching y las reglas del juego

156



Disefo instruccional de la propuesta

Las actividades que se llevaran a cabo en el programa de formacion

estaran desglosadas en el cuadro N° 17, donde se especificara segun los

objetivos especificos el contenido del modulo, las estrategias de aprendizaje,

los recursos y las estrategias de evaluacion.

Cuadro Num. 17

Dar a conocer los
fundamentos y
raices del modelo
de coaching y las
herramientas que
lo integran

Disefio Instruccional de la Propuesta

* El coaching
* Los origenes del
coaching
« El coaching en
todos sus estados
* Las herramientas
utilizadas en el
coaching
* Beneficios del
coaching en la
vida personal y en
la organizacion.

» Facilitacién interactiva
donde se discutan y
compartan opiniones

sobre lecturas
relacionadas con el
modelo de coaching.

Ejercicio practico de la
herramienta del
coaching: “dialogo
interior”.

*Dos coach
¢ Salones
acondicionados
con puff
*Equipos
audiovisuales
L ecturas del
origen,
caracteristicas,
y tipos de
coaching.

Participacion grupal
y auto evaluacién

Implementar en
los participantes
procesos de
aprendizaje
reflexivo que lo
conduzcan hacia
el auto-
conocimiento y la
auto-
transformacion

« El auto-
conocimiento.
e La auto-
observacion.
* Aprendizaje

* Sesiones de coaching
grupal.

* Actividades de
interaccion grupal para
discusidn de lecturas.

* Ejercicios Practico.
(Estudio de Caso)
* Realizacion de Ensayo
individual de
autoevaluacién

¢ Dos coach
* Salones
acondicionados
con puff.
* Equipo
audiovisual
» Material didactico

Participacion
individual y
Dinamicas grupales

Fuente: Assef, Victor (2011)
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Cuadro Num. 17

Continuacion...

Determinar a través
de las herramientas
del coaching como
utilizar la motivacién
para el alcance de
los objetivos

organizacionales

El papel de la

motivacion en el
coaching efectivo. La
utilizacion de la
motivacién a través
de recompensas
para el logro de
objetivos.

10 formas no
econdmicas de
motivar.
eImportancia del
gerente en la
Motivacion

Sesiones de coaching
grupal.

Taller Teorico-practico de
tecnicas/ herramientas de
motivacion.
*Ejercicio practico de la
herramienta del coaching:
“La linea del tiempo"

*Dos coach
*Salén
Acondicionados con
puff
*Equipo audiovisual
*Sonido
«Pizarra acrilica
Marcadores

Simulaciones o role
play Terapia de grupo

Fomentar entre los
participantes el
manejo de tacticas
de interaccion para
favorecer el trabajo
en equipo, la
solucién de
problemas y el
manejo del estrés.

*El desarrollo de
equipos de alto
desempefio.

*El acompasa-
miento (la empatia).
eLa indagacién (el
manejo de preguntas
poderosas)

* Técnicas para el
analisis de
problemas y toma de
decisiones.
*Tecnicas de
Relajacion

Coaching grupal
*Practicas de tacticas de
interaccion grupal
*Ejercicios Practico.
(Estudio de Caso)

Dos coach
*Salones
acondicionados con
puff
*Equipo audiovisual
*Sonido
*Pizarra acrilica

Marcadores

Participacion en las
Dinamicas grupales

Fuente: Assef, Victor (2011)
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Cuadro Num. 17

Descubrir las
habilidades
necesarias que se
requieren
desarrollar para
convertirse en
coach efectivo y
disefiar un plan
de accion
concreto para
potenciar su
propia efectividad

como gerentes

Continuacion...

*COmo convertirse
en lider-coach.
*El arte del
coaching.
*Pasos para
confeccionar un

plan de accién

*Ejercicios Préctico.
(Estudio de Caso)
« Elaboracidon de un plan
de accion
» Exposiciones y

demostraciones.

Dos coach
*Salones
acondicion
ados con puff
*Equipo
audiovisual

Material didactico

Simulaciones o role
play
eFormalizacién de un
plan de accion

individual

Descubrir las
habilidades
necesarias que se
requieren
desarrollar para
convertirse en
coach efectivo y
disefiar un plan
de accion
concreto para
potenciar su
propia efectividad

como gerentes

*Cédmo convertirse
en lider-coach.
El arte del
coaching.
*Pasos para
confeccionar un

plan de accion

*Ejercicios Préctico.
(Estudio de Caso)
« Elaboracién de un plan
de accion
* Exposiciones y
demostraciones.

Dos coach
*Salones
acondicionados
con puff
*Equipo
audiovisual

*Material didactico

Simulaciones o role
play
eFormalizacion de un
plan de accién

individual

Fuente: Aseff Victor, 2011
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Recursos para la ejecucién del programa

A continuacion se presentan los recursos y los costos estimados para

llevar cabo la propuesta basada en la aplicacion de las herramientas del

Coaching para la optimizacion del desempefio de la gerencia media de una

empresa fabricante de componentes y piezas metalmecénicas ubicada en

Los Guayos Estado Carabobo. Dichos costos estan divididos de acuerdo a

los distintos modulos que conforman el programa. Este presupuesto esta

determinado para un limite de doce (12) participantes, por lo cual la ausencia

de uno de ellos no implicard la reduccién del monto estimado. De igual forma,

es necesario destacar que una vez que inicie el programa no puede incluirse

ningun otro participante.

Cuadro Num. 18 Recursos requeridos para el Desarrollo de la Propuesta, Modulo |

Humanos 2 Coach (800 Bs/Hora) 1600,00
Salén, acondicionado 900,00

Materiales Material didactico (reproduccion) 240,00
Refrigerio (participantes y facilitadores) 300,00

Tecnologicos Alquiler de equipos audiovisuales 350,00
TOTAL MODULO | 3390,00

Fuente: Assef, Victor (2011), P&F Consultores (2011)

160




Cuadro Num. 19 Recursos requeridos para el Desarrollo de la Propuesta, Modulo 11

Fuente: Assef, Victor (2011), P&F Consultores (2011)

Humanos 2 Coach (800 Bs/Hora) 1600,00
Saloén, acondicionado 900,00

Materiales Material didactico (reproduccion) 240,00
Refrigerio (participantes y facilitadores) 300,00

Tecnologicos Alquiler de equipos audiovisuales 350,00
TOTAL MODULO I 3390,00

Cuadro Num. 20 Recursos requeridos para el Desarrollo de la Propuesta, Modulo 111

Fuente: Assef, Victor (2011), P&F Consultores (2011)

Humanos 2 Coach (800 Bs/Hora) 1600,00
Salon, acondicionado 900,00

Materiales Material didactico (reproduccion) 240,00
Refrigerio (participantes y facilitadores) 300,00

Tecnologicos Alquiler de equipos audiovisuales 350,00
TOTAL MODULO I 3390,00

Cuadro Num. 21 Recursos requeridos para el Desarrollo de la Propuesta, Modulo 1V

Fuente: Assef, Victor (2011), P&F Consultores (2011)

Humanos 2 Coach (800 Bs/Hora) 1600,00
Salén, acondicionado y pizarra acrilica 950,00

Materiales Material didactico (reproduccion) 240,00
Refrigerio (participantes y facilitadores) 300,00

Tecnologicos Alqguiler de equipos audiovisuales 350,00
TOTAL MODULO IV 3440,00
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Cuadro Num. 22 Recursos requeridos para el Desarrollo de la Propuesta, Modulo V

Humanos 2 Coach (800 Bs/Hora) 1600,00
Salén, acondicionado y pizarra acrilica 950,00

Materiales Material didactico (reproduccion) 240,00
Refrigerio (participantes y facilitadores) 300,00

Tecnologicos Alquiler de equipos audiovisuales 350,00
TOTAL MODULO V 3440,00

Fuente: Assef, Victor (2011), P&F Consultores (2011)

Cuadro Num. 23 Recursos requeridos para el Desarrollo de la Propuesta, Modulo VI

Humanos 2 Coach (800 Bs/Hora) 1600,00
Salon, acondicionado 900,00

Materiales Material didactico (reproduccion) 240,00
Refrigerio (participantes y facilitadores) 300,00

Tecnologicos Alquiler de equipos audiovisuales 350,00
TOTAL MODULO VI 3390,00

Fuente: Assef, Victor (2011), P&F Consultores (2011)

Luego de presentar la estimacion de los costos por cada modulo se
determina que el costo total del programa es de VEINTE MIL
CUATROCIENTOS CUARENTA CON 00/100 (Bs. 20.440,00), lo cual
representa el monto total aproximado a pagar la empresa-estudio para

implementar el programa de Coaching planteado.
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CONCLUSION

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

La empresa objeto de estudio, estd dedicada a la fabricacion de
componentes metalmecénicos, tiene mas de 50 afios en el mercado
venezolano; su mision radica en satisfacer las necesidades de los clientes,
trabajadores y accionistas; lo cual pretende lograr mediante el apego a las
especificaciones solicitadas, a los mas altos estdndares de calidad
establecidos tanto a nivel nacional como internacional, adecuandose a

tecnologias de clase mundial y desarrollando productos innovadores.

Sus objetivos estratégicos estan plenamente direccionados a la
satisfaccion de sus clientes, a optimizar el uso de las materias primas e
insumos, a preservar el medio ambiente, la salud de sus trabajadores y
elevar su preparacion técnica y actitudinal; todo ello en enmarcado dentro de
un unico lineamiento, ofrecer productos de las mas alta calidad; en el mes
de marzo del pasado afio, esta planta obtuvo la Certificacion bajo la Norma
ISO 9001-2000 para comercializar, diseiar, fabricar, almacenar y distribuir
piezas metalmecanicas, para ramos automotrices comerciales e industriales,

lo cual demuestra y garantiza la calidad del proceso de fabricacion de sus
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productos, segun certificado emitido por el ente Bureau Veritas Certificaction,
las certificaciones obtenidas son la del Servicio Autonomo Nacional de
Normalizacién, Calidad, Metrologia y Reglamentos Técnicos (SENCAMER),
la acreditacion del Reino Unido Servicio de Acreditacion (UKAS) y por la
Junta Nacional de Acreditacion de los Estados Unidos (ANAB), validas por un

periodo de tres afios con auditorias semestrales de seguimiento.

Indudablemente esta certificacion fortalece la imagen de la empresa, la
confianza entre clientes y proveedores; pero implica el compromiso de
mantener los niveles de calidad, y el esfuerzo arduo y permanente de
mejorar cada vez mas; y la responsabilidad de dirigir todas las acciones y
esfuerzos recae sobre sus lideres, lideres abocados a ayudar a los
trabajadores a desarrollar habilidades para brindar un servicio de excelencia,
mantenga motivado a la gente y genere equipos de trabajo de alto

desempeiio.

Considerando la vital importancia que tiene la gerencia media de cualquier
empresa en la consecucién de objetivos, de la cercania con la base de
trabajadores, la presente investigacién se propuso disefiar un programa de
adiestramiento y desarrollo mediante la aplicaciéon del coaching para la

optimizacion del desempefio de la gerencia media de dicha empresa.

En este sentido, primeramente se buscd conocer la situacion de la
empresa en relacion a las politicas de formacién del talento humano, en
especial las referentes al adiestramiento y desarrollo de tipo conductual; para
lo cual se llevé a cabo la revision documental del plan de formacion previsto
para el presente periodo, y una entrevista semi-estructurada a la Gerente de
Relaciones Industriales, quien es la principal responsable del adiestramiento

y desarrollo del personal.
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Mediante estas técnicas se pudo conocer que en la empresa, se
considera fundamental la capacitacion del personal, tanto técnico como
actitudinal; por lo que se realizan eventos de adiestramiento que permitan el
desarrollo actitudinal y el adiestramiento técnico del talento humano, sin
embargo para poder cumplir los requisitos para la obtencidn de la
certificacion 1ISO 90012000 la formaciéon del personal habia estado orientada
casi totalmente a la preparaciéon técnica de los trabajadores y asi como a

aspectos concernientes al sistema de la calidad de la empresa.

Toda empresa como sistema Unico, requiere que su personal posea
competencias particulares que facilte el logro de los objetivos
organizacionales, por lo cual era necesario identificar las actitudes requeridas
por el personal que conforma la gerencia media, para que su desempefio
contribuya con el logro de los objetivos organizacionales, lo cual se realizo a
través un analisis estratégico basado en resultados, que permite determinar
necesidades de capacitacion orientadas a resultados del negocio; la
informacion recabada fue obtenida mediante una mesa de trabajo en la que
participaron, la Gerente de Relaciones Industriales, el Gerente de Planta, la
Jefa del Departamento de Gestion de la Calidad, el Jefe del Departamento de
Chasis y el Jefe del Departamento de Miscelaneos; representado los cargos

y departamentos mas importantes en la empresa.

De esta manera se logré puntualizar que para el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion, las principales competencia actitudinales que
requieren tener los integrantes de la gerencia media, para que su desempefo
contribuya con el logro de los objetivos organizacionales, son liderazgo,
trabajo en equipo, comunicacion asertiva, orientacion al cliente y a la calidad,

compromiso organizacional, ética, iniciativa, creatividad e innovacion, lealtad,
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responsabilidad, desarrollo de personal, adaptabilidad y flexibilidad,
sensibilidad interpersonal, manejo de estrés, autoconfianza y motivaciéon al

logro.

De igual manera, resultd pertinente obtener la informacién de cada uno de
los integrantes de la gerencia media con respecto a su propia percepcion en
cuanto a las competencias requeridas para impulsar y alcanzar el logro de
los objetivos organizacionales, asi como también establecer las brechas de
adiestramiento, segun el comportamiento ideal con respecto a la
percepciones reflejadas en cada uno de los items evaluados, con la finalidad
de elaborar una propuesta ajustada a las necesidades reales de cada

integrante.

Luego de ello, se demuestra que toda la poblacion posee debilidades,
unos mas que otros, en las distintas dimensiones estudiadas, lo cual
representa una oportunidad de mejora, deduciéndose que con la aplicacién
de la propuesta disefiada, se eliminaran o, en su defecto, se reduciran a su
minima expresion. En cuanto a las dimensiones en las cuales se reflejaron
mas debilidades, fueron motivacién, desarrollo de colaboradores, adaptaciéon
al cambio y manejo del estrés y en menor frecuencia, en el resto de los
aspectos estudiados. Todas estas debilidades presentadas en las anteriores
competencias, influyen en el comportamiento de la gerencia media, lo que
hace que su rendimiento al igual que su desempefio, no sea el mas

adecuado ni el deseado para el alcance de los objetivos organizacionales.

Por las razones anteriormente evidenciadas, la propuesta planteada, esta
disefiada con la finalidad de optimizar el desempeiio de la gerencia media de
la empresa caso de estudio, mediante la implementacién de un programa de

formacion basado en las herramientas del Coaching, estructurada por seis
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modulos de dos sesiones cada uno, con una duracién minima de dos horas,
abarcando tanto sesiones individuales como grupales, en diversos ambientes
y con distintas estrategias de aprendizaje, en donde se dan a conocer a los
participantes, los fundamentos y raices del modelo de Coaching, asi como
las herramientas que lo conforman y la implementacion de los procesos de
aprendizaje reflexivos, que los conduzcan hacia la auto-transformacion y el
auto-conocimiento para desarrollar en ellos herramientas efectivas de
comunicacion y relaciones interpersonales que les faciliten una mejor gestion
gerencial orientada al crecimiento personal y al logro de los objetivos

organizacionales.

Es por ello que la propuesta busca fundamentalmente fomentar en los
coachees el manejo de tacticas de interaccion para favorecer el trabajo en
equipo, la solucién de problemas y el manejo del estrés asi como ayudar a
desarrollar el conocimiento, la conciencia, el desempeiio, la responsabilidad
y la confianza del colaborador en si mismo, ya que mediante la aplicacion del
Coaching es posible aumentar el grado de responsabilidad, mejorar las
relaciones con los compaferos de trabajo, permitir adquirir nuevas
habilidades, resolver mejor los problema y ser mas efectivo al tratar con las
personas mediante el desarrollo mayor de la adaptabilidad al cambio, tener

mayor conciencia y adquirir nuevas perspectivas.
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RECOMENDACIONES

Tomando en cuenta los objetivos planteados y alcanzados mediante la
presente investigacion, y luego de presentar la propuesta se procede a
realizar las siguientes recomendaciones a OCI-METALMECANICA, C.A., a
fin de mejorar el desempefio del personal, particularmente de los integrantes
de la gerencia media:

1. Aplicar el modelo propuesto considerando cada uno de los objetivos y
el contenido presentado.

2. Incluir posteriormente al personal interesado en el adiestramiento
mediante la técnica de Coaching, ya se obtienen mejores resultados
cuando el individuo esta dispuesto a esforzarse para lograr el cambio
planteado.

3. Promover las competencias actitudinales genéricas que requiere el
personal que conforma la empresa, divulgarlas y convertirlas en metas
de cumplimiento para la mejora y el desarrollo de cada persona dentro
de su equipo o entorno de trabajo.

4. Darle prioridad y mayor énfasis a los eventos de formacion destinado
a desarrollar competencias actitudinales.

5. Elaborar y disefar el plan de formacion de personal para que inicie en
el mes de enero de cada afio y culmine en el mes diciembre, de
acuerdo a la planificacién de las entidades didacticas, no coincida con
el cierre e inicio del ejercicio econémico de la empresa lo cual
obstaculiza llevar a cabo procesos con la deteccion de necesidades de

adiestramiento y la asistencia a cursos.

6. Redefinir las funciones del personal que integran la Gerencia de

Relaciones Industriales, teniendo en cuenta el nimero de trabajadores
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en la empresa, se considera fundamental que esta gerencia integre
otros profesionales que colaboren en el alcance de los objetivos del
area, particularmente los relacionados con el adiestramiento y
desarrollo del personal.

7. Implementar un programa de incentivos para elevar la motivacion del
personal.

8. Mejorar los canales de comunicacion interna, para que los miembros
de la organizacion se mantengan actualizados a las exigencias de los
clientes, necesidades de la empresa vy de las estrategias
implementadas para el logro de objetivos.

9. Realizar evaluaciones post-adiestramiento a fin de detectar fallas,
oportunidades de mejora y emprender acciones de mejora para
incrementar la efectividad del adiestramiento; de igual manera,
mantener los indicadores de gestibn del area con respecto a
resultados.

10.Incorporar la matriz de analisis estratégico basado en resultados como
estrategia para el diagnostico de las necesidades de adiestramiento y
desarrollo, de manera que las acciones formativas estén alineadas a

los objetivos organizacionales.
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales
Escuela de Administracion Comercial y Contaduria Publica
Campus Barbula

ENTREVISTA SEMI-ESTRUCTURADA PARA CONOCER LAS POLITICAS
INHERENTES A LA FORMACION DE TALENTO HUMANO EN LA EMPRESA
OCI-METALMECANICA, C.A.

Me dirijo a usted con el objeto de solicitar su valiosa colaboracién a efectos de dar
respuesta a las siguientes preguntas, once (11) en total, en el marco de una
entrevista estructurada, cuyo objetivo principal es recopilar informacion acerca de
las politicas de formacién de talento humano aplicadas en esta organizacién. La
informacién aqui suministrada serd manejada estrictamente con fines investigativos,
por ende es confidencial.

La misma serd insumo para la elaboracion del trabajo de grado para optar por el
titulo de Administrador Comercial, titulado:

PROPUESTA DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO BASADO EN LA
APLICACION DEL COACHING, COMO HERRAMIENTA CLAVE PARA LA
OPTIMIZACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA GERENCIA MEDIA
DE UNA EMPRESA METALMECANICA, CASO: OCI-METALMECANICA, C.A.

INSTRUCCIONES

1. Por favor responda a cada una de las preguntas aqui planteadas, su
respuesta es pilar fundamental del proceso investigativo.

2. Las respuestas no tienen limite de tiempo, solo el que usted estipule como
prudente.

3. Es posible que se incorporen preguntas a lo largo de la conversacion, todas
vinculantes al tema en cuestion.

Agradecido por su tiempo, honestidad y colaboracion

Br. Victor Assef
13.699.660
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10.

11.

¢, Cudles son las politicas y objetivos de formacion para el adiestramiento y
desarrollo del talento humano, dentro de la organizacién?

¢ Qué consideracion le merece a usted el desarrollo de las competencias
actitudinales, enfocadas como estrategia para el logro de los objetivos de
esta empresa?

En relacion a la importancia de las competencias actitudinales enfocadas
como estrategia para el alcance de los objetivos ¢ Cuales considera usted
que son las competencias actitudinales que requiere el recurso humano de la
organizaciéon?

¢ Cual es la situacién actual del adiestramiento y desarrollo en el marco de
los aspectos actitudinales?

¢, Como esta disefado el plan de formacién y desarrollo para los afios 2010
y 2011?

¢ Qué estrategias metodolégicas se utilizan para el adiestramiento y
desarrollo actitudinal del recurso humano en la organizaciéon?

¢ Qué criterios se utiliza en la seleccion de las entidades didacticas que
prestan servicio a la empresa?

¢Existen en la empresa facilitadores internos que impartan algun tipo de
formacion en la organizacién?

¢Evalla la organizacion el contenido programatico que ofertan las entidades
didacticas, analizando las necesidades internas de la organizacion en
materia de aprendizaje? ¢ Coémo?

¢ Cual es la duracion y frecuencia de los eventos pautados en el plan de
adiestramiento?

¢ Existe algin método que permita evaluar la efectividad del adiestramiento?
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El presente instrumento tiene por finalidad evaluar su comprtamiento como lider dentro de la
organizacion, la informacion aqui recolectada sera de caracter investigativo y sera base
fundamental para la elaboracion del trabajo especial de grado, para optar por el titulo de
Administrador Comercial, titulado PROPUESTA DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO

BASADO EN LA APLICACION DEL COACHING, COMO HERRAMIENTA CLAVE PARA LA

OPTIMIZACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA GERENCIA MEDIA DE UNA
EMPRESA METALMECANICA, CASO: OCI-METALMECANICA, C.A.

INSTRUCCIONES

1.- Lea cuidadosamente el

cuestionario

2.- Marque con una equis (X) la respuesta que mas se acerque a su opinion
3.- No deje preguntas sin responder

4.- El cuestionario es anonimo, por lo tanto no lo identifique

OPCIONES DE RESPUESTAS
1 Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
De acuerdo
Muy de acuerdo

a b wiN

Gracias por su colaboracion y tiempo

Victor Oswaldo Assef Paredes
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Estoy a gusto con mi grupo de trabajo

Fomento el trabajo en equipo para cumplir con las metas de mi area

Permito que el personal a mi cargo exprese necesidades y opiniones

Razono los puntos de vista planteados por el personal a mi cargo

Considero los intereses del personal a mi cargo a la hora de tomar
decisiones

Existe en mi equipo de trabajo confianza y apoyo mutuo

Comprendo los sentimientos que expresan mis compafieros de trabajo

Busco asesoria para resolver los conflictos en mi grupo de trabajo

Busco nuevas y mejores maneras de hacer las cosas

Promuevo los valores en mi equipo de trabajo

R
RiBlo|e|~Njo| o |~ w|N(e

Contribuyo al logro de los objetivos de mis compafieros

Indico acciones especificas para mejorar el desempefio del personal a mi

12 cargo

13 Soy honesto en la labor que realizo

14 Utilizo mi autoridad en beneficio de todos

15 Felicito a mi equipo cuando logramos una meta

16 Siento que el ambiente de trabajo me estimula a dar lo mejor de mi

17 Apoyo constantemente a mis compafieros en el desarrollo de sus
competencias

18 Proporciono a mi equipo una retroalimentacion clara y sincera

19 Aclaro las normas de evaluacion a mi equipo de trabajo

20 Reconozco mis fortalezas y areas de mejora

21 Conozco las foratelzas y areas de mejora del personal a mi cargo

22 Actuo con seguridad y confianza en un proceso de negociacion
Estimulo a mi personal a que considere los errores como oportunidades de

23 mejora

24 Resgua~rd0 la_confidencialidad de los problemas que me comentan los
compafieros de trabajo

25 Tengo seguridad en mi mismo al momento de relizar mis tareas

26 Cuando converso con mis compafieros comprendo sus inquietudes

27 Trabajo persistentemente hasta lograr mi objetivo

28 _Super\_/iso que el personal a mi cargo cumpla con las instrucciones
impartidas

29 Mantengo una acti}ud . positiva ante las circunstancias adversas que
sucedan en la organizacion

30 Comunico la orientacion estrategica de la organizacion

31 Logro controlar el estrés que genera la labor que realizo

32 Mantengo un trato cordi_al con el personal que tengo a mi cargo a pesar de
la presion que pueda existir

33 Mantengo un buen nivel de entusiasmo durante mi jornada de trabajo

34 Estoy comprometido con los objetivos de la organizacion

35 Cooperq en la busqueda de fuentes de informacion para conocer nuevas
tendencias de mercado

36 Me adapto con facilidad a los cambios en la organizacién

37 Participo en la planificacion y organizacidn del trabajo del equipo a mi cargo

38 Me considero un lider competente

39 Mantengo la calma a pesar de la presion que pueda sentir en algun
momento

40 Encuentro rapidamente las soluciones adecuadas a problemas que surgen

en el area de trabajo
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JUICIO DE EXPERTOS

Yo, , portador de la cedula de

identidad numero: , de profesion

, hago constar por medio de la

presente que analice, revise y evalué el instrumento de recoleccion de datos
del trabajo de Grado, titulado: PROPUESTA DE UN PROGRAMA DE
DESARROLLO BASADO EN LA APLICACION DEL COACHING, COMO
HERRAMIENTA CLAVE PARA LA OPTIMIZACION DEL DESEMPENO
DEL PERSONAL DE LA GERENCIA MEDIA DE UNA EMPRESA
METALMECANICA, CASO: OCI-METALMECANICA, C.A., realizado por el
Bachiller Victor Oswaldo Assef Paredes CI: 13.699.660.

El mismo reune las caracteristicas necesarias para ser considerado valido,
por lo tanto apto para ser aplicado y perseguir el logro de los objetivos

planteados.

Constancia que se expide a peticién de la parte interesada, en la Ciudad de

Valencia a los dias del mes de del

Firma
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CONSTANCIA DE CONFIABILIDAD

El instrumento de recoleccion de datos del trabajo titulado: PROPUESTA DE UN
PROGRAMA DE DESARROLLO BASADO EN LA APLICACION DEL COACHING, COMO
HERRAMIENTA CLAVE PARA LA OPTIMIZACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL DE
LA GERENCIA MEDIA DE UNA EMPRESA METALMECANICA, CASO: OCI-
METALMECANICA, C.A., presentado por el bachiller: Assef Paredes, Victor Oswaldo,
cedula de identidad : 13699660, como requisito para obtener el titulo de ADMINISTRADOR
COMERCIAL, se ha sometido al procedimiento de confiabilidad conocido como ALPHA DE
CRONBACH, para los items cuya escala de medicién es de tipo ordinal.

Para este procedimiento se tomo el instrumento aplicado a las doce (12) personas que
conforman el objeto de estudio. Se procesaron los datos en un formato disefiado para tal
efecto (anexo) y se aplico la formula correspondiente, obteniendo asi un coeficiente de
0,7010.

Considerando el resultado obtenido en la muestra seleccionada, el instrumento suministrado
“ES CONFIABLE” para la recoleccién de datos. Sin embargo es pertinente acotar que el
procedimiento sefialado permite medir el grado items del instrumento analizado son
comprendidos desde un enfoque comun por los encuestados, garantizando un criterio de
respuesta homogéneo en una poblacion de caracteristicas similares, evitando de esta
manera una dispersion en la informacién suministrada, causada por alguna interpretacion
erronea.

Es importante sefialar que el referido procedimiento no esta disefiado para determinar si los
items contenidos en el, den respuesta a los objetivos planteados en la investigacion, por lo
tanto el resultado de “alta confiabilidad” es independiente de los resultados obtenidos en los
procesos de validacion conocido como “Juicio de Experto”.

Constancia que se expide a peticién de la parte interesada, en el mes de Octubre de 2.011

Atentamente,

Prof. Juan Mufioz
FaCES-UC
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