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Resumen

La presente investigacion realiza un andlisis del impacto del coaching ejecutivo
en el desarrollo de las competencias de las personas que ocupan cargos de liderazgo en
las organizaciones ecuatorianas, partiendo de la opinion de los directores del area de
Talento Humano. Para ello se estudia el contexto de las organizaciones en la actualidad
asi como los principales fundamentos del coaching y su propdsito en la organizacion,
ademas de la importancia del manejo de las competencias para el desarrollo de los
colaboradores.

Posterior al Marco Teorico se presenta el apartado denominado Metodologia,
donde se explica el paradigma de investigacion en el cual se basa el estudio, el tipo de
método cientifico, la poblacion, el tipo y tamafio de muestra, la descripcion de los
instrumentos que se utilizan en la recoleccion de la informacion, el plan para la
recoleccion de datos, el procedimiento para el procesamiento de la informacién, y las
técnicas que se emplean en el analisis.

Con los datos obtenidos a través del cuestionario dirigido a directores del area de
Talento Humano de las organizaciones ecuatorianas y de la entrevista realizada a expertos
de coaching ejecutivo se procedid a desarrollar el siguiente capitulo, correspondiente al
analisis del impacto del coaching ejecutivo en el desarrollo de las competencias de los
lideres de las organizaciones. Una vez realizado el andlisis, se presenta las respectivas
conclusiones, se expone las similitudes y discrepancias entre los datos recopilados a
través de los cuestionarios dirigidos a los directores de Talento Humano y la opinion de
expertos sobre el coaching ejecutivo, con lo cual se logré comprobar la hipotesis de
trabajo: el nivel de impacto del coaching ejecutivo en el desarrollo de las competencias

de las personas que ocupan cargos de liderazgo en las organizaciones es alto.
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Introduccion

Para abordar el tema de coaching fue necesario conocer el contexto actual en el
que se desarrollan las organizaciones, asi como analizar lo que buscan sus lideres al
implementar este tipo de programas en las empresas que dirigen. En la actualidad se puede
observar industrias m&s competitivas, tendientes a cumplir con los objetivos
organizacionales como elevar los niveles de productividad, empresas con mayor
necesidad de adaptacion a cambios constantes y drasticos. Para cumplir con las exigencias
del mercado cada vez mas competitivo y cambiante, las organizaciones requieren mayor
colaboracion por parte de sus colaboradores, frente a lo cual han buscado mecanismos de
desarrollo no sélo en el &mbito profesional sino también en el personal, comprendiendo
que las personas deben ser desarrolladas de manera integral.

Precisamente, una de estas herramientas es el coaching ejecutivo, proceso que
constituye un apoyo en la consecucién de objetivos profesionales o vinculados a la
empresa. Sin embargo, existen diferentes cuestionamientos de esta herramienta, los
cuales indican que el coaching es una moda desprovista de andlisis cientifico, es una
técnica que no brinda ningun aporte al desarrollo de las personas dado que no tiene un
sustento tedrico de base, entre otros. Frente a las discusiones que han surgido en relacion
a esta herramienta, se ha considerado necesario indagar con mas profundidad sobre este
tema, y puntualmente, conocer si el coaching ha logrado un impacto en las
organizaciones de nuestro pais, es decir si es considerado como un instrumento funcional
en el desarrollo de competencias de los lideres de nuestro medio.

Por lo expuesto, el presente estudio se ha centrado en resolver la siguiente pregunta
de investigacion: ¢Cual es el impacto del coaching ejecutivo en el desarrollo de las
competencias de las personas que ocupan cargos de liderazgo en las organizaciones
ecuatorianas? Para abordar esta cuestion, se ha planteado los siguientes objetivos:

o General: identificar el impacto del coaching ejecutivo en el desarrollo de las
competencias de las personas que ocupan cargos de liderazgo en las organizaciones
ecuatorianas.

o Especificos: realizar un analisis sobre el coaching ejecutivo y su utilidad en
nuestro medio; presentar posibles aspectos criticos sobre el impacto del coaching

ejecutivo en el desarrollo de las competencias de las personas que ocupan cargos de



liderazgo en las organizaciones; relacionar los datos recopilados a traves de la
investigacion cuantitativa con la opinion de expertos sobre el coaching ejecutivo para
analizar similitudes o discrepancias; investigar tedricamente la influencia del coaching
ejecutivo en el contexto actual de las organizaciones.

Tomando en cuenta lo anteriormente sefialado, a través de la investigacion se
plantea la siguiente hipétesis de trabajo: el nivel de impacto del coaching ejecutivo en el
desarrollo de las competencias de las personas que ocupan cargos de liderazgo en las
organizaciones es alto. Para comprobar este sefialamiento, se ha tomado en cuenta el
método hipotético-deductivo teniendo de base el paradigma cuantitativo. El estudio es,
por tanto, descriptivo, por lo que se ha utilizado el cuestionario estructurado y la entrevista
como instrumentos de recoleccidn de informacion. El cuestionario esta dirigido a treinta
y tres directores del area de Talento Humano de diferentes empresas ecuatorianas,
inscritos a la Asociacion de Gestion Humana del Ecuador, y la entrevista a tres expertos
de coaching ejecutivo. Una vez obtenidos los datos, se ha procedido a codificarlos y a
analizarlos empleando técnicas como la tabla de frecuencias y representaciones graficas.

El presente estudio esta compuesto por cuatro apartados, el Marco Tedrico, donde
se expone los siguientes temas: El Contexto Actual de las Organizaciones, El Coaching,
y Las Competencias en la Organizacién, para lo cual se ha recopilado y analizado la
respectiva informacién de fuentes bibliograficas confiables y académicas; la
Metodologia, donde se explica la teoria metodologica utilizada; el Analisis del impacto
del coaching ejecutivo en el desarrollo de competencias de las personas que ocupan
cargos de liderazgo en las organizaciones ecuatorianas, una vision de los directores del
area de Talento Humano, en cual se aborda de manera descriptiva los datos recolectados
a través del cuestionario estructurado y la entrevista; y aquel apartado que presenta las

Conclusiones pertinentes frente al estudio previo realizado.



Capitulo primero

Contexto actual de las organizaciones

“Mientras mejor es el hombre, mas faltas cometerd, porque
tratara de hacer mas cosas nuevas”.

Peter Drucker

1. La organizacion en el mundo actual

Para conocer el contexto actual en el cual se desarrolla la organizacion, es
necesario analizar su concepto y sus dimensiones desde varias perspectivas, de ahi que el
presente capitulo parte de la exposicion de sus principales definiciones para concluir con
el estudio de las organizaciones de hoy.

Uno de los tedricos que profundiza en el andlisis de la organizacion es

Schlemenson, para quien la empresa es un:

sistema social, una entidad concreta, deliberadamente creada y oficialmente sancionada
para cumplir con fines especificos vitales para su subsistencia y la de sus miembros.
Procesa trabajo humano vy, para ello, se vale de una estructura y un sistema de autoridad
gue legitima la existencia de responsabilidades y capacidades diferenciales. Esas
diferencias sirven para manejar la complejidad de los problemas que le plantea su
insercion en el ambiente social mas amplio en el que interactia con otras entidades
similares, y al que se dirige para obtener lo necesario para subsistir, desarrollarse y
recrearse. (Schlemenson 2002, 44)
El proyecto en el que se sustenta la organizacion serd, segin el mencionado autor,
el primer paso que daran sus gestores, siempre teniendo en cuenta que existe un riesgo a
no obtener lo que se esperaba. La organizacion también deberad contar con un plan de
accion para llevar a cabo objetivos, metas y programas que se propongan. Asi también,
sera necesario formular politicas, las cuales significaran una guia en el cumplimiento de
los objetivos. En definitiva el proyecto debera ser claramente explicito y compartido de
tal manera que sea capaz de promover bienestar, identificacion y compromiso
(Schlemenson 2002, 47-50).
Esta perspectiva se relaciona con la definicion de Schein, quien menciona que “una
organizacion es la coordinacién racional de actividades de un cierto nimero de personas
que intentan conseguir una finalidad u objetivo comun explicito mediante, la division de

las funciones del trabajo, a través de la jerarquizacion de la autoridad y la



responsabilidad” (En Schlemenson 1990, 3). Etzioni, por su parte, comparte dicha
definicién al mencionar que las organizaciones son “unidades sociales o agrupaciones
humanas deliberadamente construidas para alcanzar fines especificos” (En Schlemenson
1990, 3).

La estructura organizativa comprende un sistema interrelacionado de roles que son
parte del organigrama y de la definicion de funciones y responsabilidades. Segun
Schlemenson, a traves de ésta se puede describir cbmo funciona la organizacion y ante la
falta de claridad de dicha estructura pueden desencadenarse conflictos entre los
colaboradores dado que ésta establece conductas prescritas. La aceptacion del conflicto
de poder contribuye al cambio, sin embargo, cuando éste no se da es necesario crear
caminos para encontrar soluciones en las que concuerden todos (Schlemenson 2002, 52-
56).

La integracion psicosocial es una de las dimensiones de la organizacion de las
cuales habla Schlemenson, ésta corresponde a las relaciones interpersonales dentro de la
organizacion. También es parte de las dimensiones las condiciones de trabajo, a través de
la cual, el mencionado autor pretende hacer hincapié a la satisfaccion y realizacion de los
colaboradores, es decir el trato que ellos reciben referente al salario, la posibilidad de
realizacion personal y profesional, las oportunidades para participar, la comodidad y
limpieza de su lugar de trabajo. Ademas es importante tomar en cuenta el contexto y
reconocer su influencia en el desarrollo y la dindmica de la empresa (Schlemenson 1998,
42-44).

En toda organizacion, indica Schlemenson, existe un sistema de autoridad
encargado de la conduccion, distribucion y coordinacion de las tareas. La interaccion de
este sistema y la estructura referente a los roles contribuye a las manifestaciones de
cambio dentro de la organizacion (Schlemenson 1998, 44-46). Morgan sostiene, por su
parte, que la organizacion es intrinsecamente politica debido a que su mision es encontrar
orden y direccidn entre las personas con diferentes talentos y conflictos de intereses, asi
como aprender de los problemas que se presenten y reconocer la legitimidad de la gestién
organizacional como proceso de gobierno. En este Ultimo aspecto, el autor sefiala que asi
como los gobiernos, las organizaciones tambien emplean sistemas de régimen como

medio de crear y mantener el orden entre sus miembros (Morgan 1998, 127-186).



Morgan, al tratar de comprender a la organizacion desde los diferentes constructos
tedricos que se han manifestado en su respectivo contexto historico, analiza la metafora
de las organizaciones como cerebros, cuya capacidad debera ser la flexibilidad, la
resistencia y la inventiva; como maquinas, postura relacionada con la promocion del
trabajo eficiente, el uso de métodos cientificos, la adecuada seleccion de las personas, el
control del rendimiento de los colaboradores, y la separacion del trabajo intelectual y
fisico; como organismos, el cual ha sido un aporte para identificar las necesidades
organizacionales, las organizaciones como sistemas abiertos, los procesos de adaptacion
de las organizaciones al entorno, el ciclo de vida de una organizacion y las relaciones
entre sus especies y su ecologia; y, por ultimo, como fenémenos psiquicos,
organizaciones creadas y alimentadas por procesos conscientes e inconscientes (Morgan
1998, 1-7).

En el estudio de la organizacion actual se puede observar como las herramientas
de las ciencias sociales cumplen un papel crucial, pues proyectan en sus colaboradores el
afan de ir mas alla de un resultado cuantitativo. Esto es precisamente lo que buscan los
tedricos involucrados con la corriente humanista, la posibilidad de construir
organizaciones mas humanas o a su vez elaborar permanentemente un programa
humanizador capaz de priorizar al ser humano antes que al dato o resultado (Cruz Kronfly
2003, 15-62).

Dentro de esta postura se encuentra el humanismo radical, el cual es considerado
como una perspectiva de analisis y de estudio de las organizaciones, pretende reforzar el
concepto de empresa como “lugar de transformacion de la experiencia colectiva en
sistema de reglas legitimadas” (Zapata Dominguez 2002, 182). La perspectiva humanista
radical reconoce que la interaccién de la organizacion con su medio en la creacion de una
cultura es realmente importante, asi como lo es la productividad de la empresa, y el
bienestar de los colaboradores (Zapata Dominguez 2002, 176-184).

Por otra parte, el contexto donde se desenvuelven las organizaciones de hoy esta
ligado con lo que para muchos tedricos constituye la posmodernidad, también Ilamada
sociedad de la informacion o del conocimiento, asociada con el acelerado progreso de la
ciencia y la tecnologia, y por tanto, del ritmo de vida. Sociedad que se ha vuelto méas
exigente e inmediatista, buscando resolver sus conflictos de una manera mas agil y menos

compleja. Precisamente, lo que se destaca con el fendmeno cultural del posmodernismo,

10



es una tendencia al consumo y a la estilizacion de la vida, dado que hoy por hoy la persona
y su modo en el que vive es determinado por una marca antes que por su naturaleza
(Ortega Guizado 2012, 177-180). De ahi que en la vida posmoderna se presenten varias
paradojas enfocadas a un mundo regulado/regulador, globalizador/localizador, en el que
el tiempo y el espacio no son manejados de la misma manera por todos sus habitantes, lo
cual revela que el proyecto universalizador del que hablan los tedricos con tendencia
modernista aun no ha sido forjado (Baumann s.f., 20).

Tras la globalizacion, se han producido diversas alianzas estratégicas globales y
con ello diferentes procesos de integracion econdmica como la Comunidad Econdémica
Europea y el Tratado de Libre Comercio, debido a lo cual los productos y las
organizaciones de los paises han empezado a ser parte de la red econémica global. Esto
ha obligado a las organizaciones y sus gerentes a ser mas competitivos, a operar con
calidad de clase mundial, a capacitar cada vez mas al capital humano, a aplicar diferentes
estrategias de administracion, a cambiar y adaptar estilos de gestion y direccion, a
capacitarse y aprender nuevas tecnologias (Minch 2010, 281-285).

Ademas, la innovacion y el desarrollo de nuevos aprendizajes es cada vez mas
constante, siendo incluso necesarios para sobrevivir; la rapidez con la que cambian los
mercados Y la reduccion de los ciclos de vida de los productos han acelerado el ritmo de
los cambios de paradigmas en la manera como administrar los negocios y las personas.
Esto ha sido beneficioso para las empresas que, en la transformacion, han buscado
respuestas estratégicas para cambiar los ambientes competitivos y se valen de la
tecnologia de la informacion, la innovacion y el aprendizaje para generar mayor
productividad y hacer més sustentable a su negocio (Clarke y Clegg 2000, 45-46).

En la actualidad, se puede observar industrias mas competitivas, tendientes a
cumplir con los objetivos organizacionales como elevar los niveles de productividad,
empresas con mayor necesidad de adaptacién a los cambios. Para cumplir con las
exigencias del mercado cada vez mas competitivo y cambiante, las organizaciones
requieren mayor colaboracion por parte de sus colaboradores, frente a lo cual han buscado
mecanismos de desarrollo no s6lo en el ambito profesional sino también en el personal,
comprendiendo que las personas deben ser desarrolladas de manera integral. Esto da
cuenta de un interés por invertir en el capital humano, de un compromiso con su bienestar,

asi como con la sociedad y el medio ambiente, promoviendo en la cultura de la empresa
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conceptos relacionados con la ética empresarial y responsabilidad social (Camison 2008,
17-20).

Para Clarke y Clegg, el centro de los paradigmas de los negocios del siglo XXI
estd enfocado en un mundo virtual, en una economia abierta a la competencia en un
mercado global a través de caminos ecoldgicamente sustentables e interactuantes. De ahi
que los nuevos paradigmas de la gestion no deberian ser un inventario de criterios por
cumplir ni una lista de verificacién con determinados pasos programados, estos deberan
estar sujetos a un inteligente y creativo compromiso en un mundo cada vez mas complejo
y cambiante (Clarke y Clegg 2000, 50).

A criterio de los autores, para comprender los principales factores relacionados
con los cambios de paradigma en la actualidad, se debe entender que en los negocios, el
cambio esta mucho més enfocado a las realidades antes que a las perspectivas. Asi que
cuando hay un cambio suficiente y fluido en un sistema, se puede hablar de cambio en el
paradigma pues como lo expone la Teoria General de Sistemas, si cambia una parte,
cambia el todo.

Hoy en dia, aquellos cambios constituyen un desafio, sobre todo porque el ritmo
de la transformacidn econémica y tecnoldgica se ha acelerado mas all& de lo esperado. Se
observa que la innovacion constante es cada vez mas necesaria para sobrevivir; ademas,
los multiples avances tecnoldgicos, los rapidos cambios de los mercados y la reduccion
de los ciclos de vida de los productos han acelerado el ritmo de los cambios de
paradigmas. Entre otras causas se presentan: la mirada de los cambios de paradigma como
respuestas estratégicas para cambiar los ambientes competitivos; la tecnologia de la
informacion como un ndcleo central de los cambios en la actualidad; la innovacién y el
aprendizaje como el centro racional de nuevos paradigmas; la importancia de
concepciones mas amplias de los participantes de los nuevos paradigmas, y la
incontenible necesidad de los nuevos paradigmas de negocios basados en la
sustentabilidad (Clarke y Clegg 2000, 52-64).

De acuerdo al estudio Delphi sobre factores de cambio para la Empresa Espafiola
en el umbral del siglo XXI, desarrollado en 2004, la tendencia de la empresa esta
relacionada con la apertura, la competitividad, la cooperacion, la eco-eficiencia, la
flexibilidad y capacidad de adaptacion, la creatividad e innovacion, la conciliacion de

retos y arbitraje de intereses, entre otros. En consecuencia, con estas variables surge la
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necesidad de una nueva direccion, portadora de las competencias adecuadas para
enfrentar los retos y demandas del mercado y la sociedad; asi también, la necesidad de
establecer modelos de negocios cuya caracteristica sea la apertura, la creatividad y la
innovacion, de promover un comportamiento ético y comprometido con la sociedad y el
medioambiente, de trabajar en el desarrollo de estrategias junto con clientes, proveedores
y competidores, de aumentar la eficiencia de la organizacion a traves de la exploracion
de nuevas oportunidades, entre otras acciones (Camisén 2008, 20-21.).

Actualmente, Latinoamérica posee una estructura empresarial similar a aquella de
los paises en desarrollo, donde existe un numero significativo de organizaciones
globalizadas y transnacionales, y también aquellas pertenecientes a la industria nacional
que conforman micros, pequefias y medianas empresas de toda clase. Sin embargo, las
organizaciones necesitan desarrollar habilidades para “colocar productos estandarizados
de mejor calidad y precio que los de la competencia, lo que implica eficientar los procesos
y utilizar economias de escala” (Miinch 2010, 283).
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Capitulo segundo

El coaching

“Si tus armas han perdido el filo, si tu ardor se extingue, si tus
fuerzas se agotan y si tu tesoreria ha quedado reducida a nada,
los soberanos vecinos se aprovecharan de tu apuro para actuar.
Y aunque tengas consejeros sagaces, ninguno de ellos sera capaz
de trazar planes adecuados para el futuro”.

El arte de la guerra, Sun-Tzu, siglo IV a.C.
1. ¢ Que es el coaching?

De acuerdo a la investigacion tedrica realizada, el coaching parte de un significado
general, el cual hace referencia a una herramienta para ayudar a una persona a pasar de
una situacion presente a una situacion deseada, a través de preguntas claves y reflexivas
que provoquen en el cliente accion y toma de conciencia. Sin embargo, cada autor tiene
su propia perspectiva sobre su funcionalidad, de acuerdo al ambito de desarrollo, y sobre
su proceso, existiendo diferentes modelos con procedimientos definidos y sistematizados.

La palabra coach proviene de Kocs, una ciudad hdngara de los siglos XV y XVI,
donde las personas que viajaban entre Viena y Budapest debian realizar una parada
obligatoria para continuar a estos lugares. Esta ciudad incorporo a su sistema de transporte
al carruaje, conocido como kocsi szekér o carruaje de Kocs, pronto un simbolo para el
pais. Después de unos afios, surgié el nombre de coche en el l1éxico espafiol y de éste
result6 la palabra coach cuyo significado esté relacionado con llevar a una persona de un
lugar a otro (Ravier citado en Ortega Guizado 2012, 180-181).

Por otra parte, coaching es considerada como una palabra que proviene del idioma
inglés y del término coach, la cual es traducida como preparador o entrenador al idioma
espafiol, y esta relacionada con la dirigencia de equipos deportivos para la preparacion y
ganancia de competiciones. Al afiadir a la palabra coach el gerundio ing, se obtiene el
término coaching, el cual podria ser traducido linglisticamente como entrenamiento o
preparacion; precisamente, en Estados Unidos ha sido utilizado en el ambito deportivo
desde sus inicios para ensefiar, mejorar y conformar capacidades y técnicas en sus
deportistas de acuerdo a lo indicado por Koch (En Useche 2004, 2). Desde el area

deportiva, el coaching es traladado al &mbito empresarial para responder de manera
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efectiva a las demandas del mercado cada vez mas competitivo y a los nuevos intereses
de la sociedad, a través de los elementos que lo constituyen (Useche 2004, 1-2).

Lisa Haneberg menciona que el coaching es una conversacion entre dos personas
cuyo fin es orientar al cliente en el logro de sus metas, es decir llevarle de una situacion
presente a una en la que se visualiza (Haneberg 2007, 1-3). No se trata de dirigir al cliente
0 coachee, ni que cumpla con los objetivos planteados por el coach, consiste en guiar a
la persona en la consecucion de sus propios objetivos (Leibling y Prior 2004, 19-20). Esta
definicion se puede complementar con la que sefiala la Sociedad Francesa de Coaching,
la cual lo precisa como una herramienta cuyo fin es acompafar al coachee reconociendo
de antemano sus necesidades profesionales como personales (Baniandrés y otros 2011,
287).

Baniandrés, Eizaguirre y Feijoo, por su parte, afiaden a las definiciones anteriores
la explicacion de la influencia de la filosofia socratica y del mundo deportivo hacia el
coaching, dado que comparten conceptos como el autoconocimiento, la reflexion y la
verdad en uno mismo, y otorgan importancia a la manera de ver la vida en la cual cada
persona debe hallar su propio camino a través de la busqueda de formas que le permita
desarrollarse como persona y resolver los diferentes conflictos que se le presenten
(Baniandres y otros 2011, 285). Esto se relaciona con el concepto de Mantel de Ferreira,
quien explica que “el coaching seria un proceso planificado que permite llegar a una
persona desde lo que es hasta lo que quiere ser” (En Baniandrés y otros 2011, 287).
Ciertamente, lo que se puede observar es que el coaching es percibido como un proceso
reflexivo y a la vez de accion, el cual se da en uno mismo tras la conversacion guiada con
el coach.

Con ello, se observa un mayor acercamiento del coaching hacia el aprendizaje y
por tanto al desarrollo de las personas en el ambito en el que se desenvuelvan. Respecto
a esto, Turnbull aporta mencionando que ‘“el coaching anima a la persona a
comprometerse a pensar por si mismay a responzabilizarse de su proceso de aprendizaje”
(En Baniandrés y otros 2011, 287), demostrando que el crecimiento es personal y que
depende de cada persona cOmo interioriza las ensefianzas que va adquiriendo.

Entre las definiciones relacionadas con la conexion entre el coaching y el talento
se encuentra aquella que menciona que el “coaching consiste en liberar el potencial de

una persona para incrementar al maximo su desempefio y su satisfaccion” (En Baniandrés
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y otros 2011, 286); también aquella de Rosinki, para quien el “coaching es el arte de
facilitar el desarrollo del potencial de las personas para alcanzar objetivos” (En
Baniandrés y otros 2011, 286); y, la que segin Launer constituye un “proceso que apunta
el desarrollo del potencial de las personas y equipos para alcanzar objetivos coherentes
asi como cambios en profundidad” (En Baniandrés y otros 2011, 287).

Ademas existen definiciones como la de La International Coach Federation (ICF),
que incluye dentro de su cddigo de ética aspectos con los que se espera que cumplan sus
miembros, como el de considerar al coaching como “un acuerdo fundamentado en la mas
absoluta confianza entre el profesional y el cliente, consistente en la aplicacion de un
método basado en la escucha activa y la formulaciéon de preguntas efectivas [...] en
esencia, es un potenciador de las facultades del individuo” (En Gajardo Barrientos 2007,
9). Esta concepcion se relaciona con la de la Escuela Europea de Coaching que lo
menciona como “el arte de hacer preguntas para ayudar a otras personas, a través del
aprendizaje, en la exploracion y el descubrimiento de nuevas creencias que tienen como

resultado el logro de objetivos” (Baniandrés y otros 2011, 287).
2. Fundamentos del coaching

Lisa Haneberg, a través de una encuesta a cuarenta expertos, logré concluir que
los fundamentos del coaching estaban relacionados con el enfoque o modelo con el cual
el coach trabaja, las habilidades necesarias que éste deberia tener, los propdsitos de esta
herramienta y sus principales valores (Haneberg 2007, 3). Segiin Musicco, investigadora
del coaching en Europa, el coach trabaja tomando en cuenta ciertos puntos fundamentales
como: la comprension de sus propias areas de mejora, pues esto le permitira colaborar en
el desarrollo de nuevos comportamientos profesionales; el entendimiento de los propios
frenos ante el cambio; la alineacién de los valores organizacionales con los personales; y,
la elaboracion de un plan de accion personal (Musicco 2013, 7). Sin embargo, como
menciona Haneberg, los fundamentos del coaching estan relacionados con los diferentes
modelos que se analizan a continuacion.

Actualmente, existen tres principales escuelas de coaching alrededor del mundo,
la Escuela Norteamericana, la cual fue fundada por Thomas Leonard; la Escuela Europea,
desarrollada por Timothy Gallwey y John Whitmore; y la Escuela Chilena u Ontologica,
fundada por Fernando Flores, Rafael Echeverria y Julio Olalla (Ortiz De Zéarate 2010,
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59). La Escuela Norteamericana se caracteriza por la aplicacion del modelo 5x15 en el
proceso de coaching, el cual hace referencia a cinco elementos que mantienen relacion
entre si y que estan compuestos por quince puntos que los definen. Por tanto, describe
quince competencias, quince clarificadores, quince productos, quince marcos y quince
puntos de estilo, con el proposito de guiar adecuadamente dicho procedimiento y hacer
que el cliente pase a la accion, incrementando su autoestima y logrando que de lo mejor
de si mismo de una manera practica y agil (Ortiz De Zarate 2010, 60-62).

La Escuela Europea tuvo en sus inicios gran influencia de la cultura
norteamericana, dado que fue un originario de Estados Unidos quien impulsé el coaching
en esta region, a través de su sistema de aprendizaje denominado el juego interior.
Posteriormente, John Whitmore retoma el modelo de Gallwey y junto con la teoria de la
Psicologia Humanista desarrolla una nueva metodologia, funda una empresa consultora
y se dedica a aplicar las técnicas creadas junto con sus colaboradores en diferentes
organizaciones. Para Whitmore, el coaching no es tan s6lo una herramienta préctica que
ofrece soluciones rapidas, es una habilidad, un arte que requiere ser estudiado a
profundidad, pues “consiste en liberar el potencial de una persona, para incrementar al
maximo su desempefio” (Ortiz De Zarate 2010, 64). Para sostener dicha definicion, y
entendiendo que un coach debe ser quien mira al cliente como puede llegar a ser en lugar
de como es, Whitmore sustenta su ideal de coaching en tres premisas: elevar la
conciencia, asumir la responsabilidad y desarrollar la confianza en uno mismo (Ortiz De
Zarate 2010, 64-65).

Otra de las técnicas desarrolladas por Whitmore, tomado de Graham Alexander,
es aquel utilizado como herramienta de liderazgo y es conocido como el modelo grow, el
cual impulsa al coach a seguir ciertos pasos y tener una guia mas efectiva en el proceso
del coaching; dichos pasos se refieren a la busqueda de una meta, el enfoque de la
situacion actual a través de preguntas reflexivas, el planteamiento de opciones o
estrategias posibles y el desarrollo de un plan de accién mediante la eleccion de la opcidn
adecuada (Ortiz De Zéarate 2010, 65).

Por ultimo, la Escuela Ontoldgica, desarrollada en Chile por Fernando Flores,
quien baso sus ideas sobre el coaching en la filosofia de Nietzsche, Heidegger, Searle,
Austin o Wittgestein y en la investigacion de Humberto Maturana y de Francisco Varela,

muestra como fundamento principal de su teoria, a los principios de la Ontologia del
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Lenguaje, ayudando al cliente a identificar el tipo de observador que es para luego
ensefiarle a ser un observador capaz de afrontar las diferentes problemaéticas de su
cotidianidad. Con ello, Flores junto a Echeverria y Olalla pretenden que la persona
aprenda a actuar diferente tras aprender a observar las situaciones de manera distinta.
Entre los principales postulados de la mencionada escuela se encuentran: interpretamos a
los seres humanos como seres linguisticos, el lenguaje es generativo, los seres humanos
se crean a si mismos en el lenguaje y a traves de él. Sus principios hablan acerca de que
los seres humanos “no sabemos como son las cosas. Solo sabemos como las observamos
0 como las interpretamos; no solo actuamos de acuerdo a cdmo somos, también somos
de acuerdo a como actuamos” (Ortiz De Zarate 2010, 67).

De acuerdo a Ortiz de Zarate, el coaching Ontoldgico se caracteriza por alcanzar
una intervencion mas profunda, por aportar al proceso de coaching con herramientas
poderosas que inciden en el desarrollo del potencial humano méas que en la consecusion
de metas precisas o la resolucion de problemas, lo que precisamente lo diferencia de las
anteriores escuelas, las cuales buscan a través de sus técnicas que el cliente o coachee
Ilegue a su objetivo deseado (Ortiz De Zarate 2010, 67-68).

Po otra parte, es importante tomar en cuenta que el coaching es un proceso
conversacional entre dos personas 0 una persona y un grupo que se lleva a cabo en un
determinado periodo tiempo, por lo general comprendido entre seis meses a un afio y
donde prima la confidencialidad y la certeza que es el coachee quien posee los recursos
necesarios para lograr su objetivo, dejando ver que el coaching no es un proceso de
asesoramiento o consultoria (Musicco 2013, 7).

En definitiva, dado que el coaching es considerado como un proceso, es importante
tomar en cuenta que para que éste pueda darse de manera efectiva, el coach debe
responder a un rol de facilitador o acompafante; debe existir una conversacion donde
prime la confianza entre el coach y el coachee; la metodologia a utilizarse debe ser
aquella relacionada con preguntas; debe existir reflexion y proponer accién por parte del
cliente; y por altimo, es indispensable que se considere el objetivo del coaching, el que
podria ser brindar un espacio en el cual se promueva cambios y mejora en cualquier

ambito de la vida, sea profesional, personal o familiar.
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3. El coaching en la organizacion

Para hablar de coaching en la organizacién, es importante conocer que asi como
existen diversas opiniones, modelos y procedimientos relacionados con dicho proceso,
también han surgido diferentes formas de intervencion como: el coaching ejecutivo
relacionado con el proceso para alcanzar objetivos profesionales o vinculados a la
empresa; el coaching de equipos asociado a la resolucion de conflictos o mejora de
competencias grupales; el coaching personal referente al logro de metas individuales; el
coaching educativo asociado al ambito escolar, entre otros (TISOC 2013, 8).

Al abordar el concepto de coaching en el contexto laboral, se presentan varias
definiciones y objetivos, como aquel que menciona que la finalidad del coaching en la
organizacion es “ayudar a que los clientes actien al maximo nivel y alcancen sus
objetivos profesionales, aunque quiza todavia no sepan cuales son y, ni mucho menos
coémo podria lograrlos” (Leibling y Prior 2004, 20); o aquel que indica que el coaching
ejecutivo estd vinculado con el aspecto profesional, asi como con la resolucién de
conflictos que le permitan al coachee alcanzar objetivos y crecer en este campo,
abordando temas relacionados con la vida en general, es decir sin descuidar otros aspectos
como la familia, la salud, etc. (Sanchez Avila 2010, 91-95); diferenciandose de De
Vicente y colaboradores, quienes sefialan que el coaching ejecutivo se centra en el
desarrollo de las habilidades de direccion, de liderazgo y de manejo del estrés en el trabajo
(De Vicente y otros 2012, 4).

De acuerdo con los miembros de CDO Consulting Group, el coaching ejecutivo
“se ha convertido en una herramienta central para mejorar el rol y el desempeio de los
lideres y las personas claves en la organizacion, ya que el ambiente organizacional de
continuo cambio y competitividad requiere de lideres cada vez mas flexibles y con
mayores competencias” (En Gajardo Barrientos 2007, 7); ademas, segun Diaz, interviene
en el desarrollo de habilidades interpersonales como liderazgo, directividad, asertividad,
trabajo en equipo, etc. (En Gajardo Barrientos 2007, 7).

Segun Useche, el coaching ha sido incorporado al sector empresarial para “tomar
aquellos elementos que permitan mejorar las relaciones entre todas las personas que
integran el sistema en el cual se desenvuelve la organizacion y los procesos
organizacionales y poder responder al mercado oportuna y competitivamente” (Useche

2004, 126); por tanto, entre sus objetivos se encuentran incrementar la confianza y
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autonomia de los colaboradores en la resolucion de los conflictos y toma de decisiones,
desarrollar nuevas aptitudes, capacidades y competencias que incrementen su desempefio,
y por ende, incidan en el aumento de la produccion, la satisfaccion a los clientes y la
obtencion de mayores réditos economicos (Useche 2004, 127). Entre los principales
elementos que integran el coaching ejecutivo se puede observar: “el recurso humano,
conformacién y desarrollo de procesos organizacionales, comunicacion interna, sistema
de informacidn-comunicacion y la participacion activa del cliente” (Useche 2004, 128),
ademas del establecimiento de tiempos para la consecucion de los objetivos planteados.
Frente a ello, el coaching en la empresa puede llegar a ser malinterpretado y confundido
como cortoplacista, descuidando los beneficios que se logran obtener (Useche 2004, 128).

En relacién a los beneficios del proceso de coaching en la organizacion se puede
citar varios estudios, entre los que se encuentran los de Musicco, investigador del
coaching en Europa, el cual menciona que la presencia del coaching en el ambito
empresarial ha logrado un:

clima de trabajo positivo y constructivo, la reduccion de los conflictos interpersonales en
el interior de la organizacion, reduccion del cambio de personal y del absentismo,
retencion de talentos, desarrollo de la creatividad y de la innovacion, desarrollo de los
talentos personales, mayor auto-realizacion en el trabajo, mayor motivacién e implicacién
del personal para alcanzar los objetivos empresariales, mejor imagen de la empresa en el
mercado, y mayor facturacion y beneficios, en definitiva, mayor productividad. (Musicco

2013, 6)

A mas de lo sefialado anteriormente, el mencionado autor indica que el coaching
ha impulsado el desarrollo de un nuevo liderazgo en las organizaciones, ha logrado
vincularse al nuevo Capitalismo Humanista, donde los comportamientos asociados a los
valores como la solidaridad y la responsabilidad estan siendo la base de la cultura
empresarial, y por tanto ha incidido en el desarrollo de los conceptos de ética y negocio
(Musicco 2013, 6). También se puede apreciar que, a través de esta técnica, el coach
dentro de la organizacién ha logrado desarrollar habilidades en los ejecutivos,
orientandolos a realizar un diagnostico, evaluacion y correccién oportunos de los
problemas de comportamiento y desempefio que presenten sus colaboradores, y a
fomentar relaciones afectivas y productivas entre ellos (Useche 2004, 127).

Para Musicco, el coaching en la organizacion es ultil debido a que acelera el
desarrollo de las competencias de los directivos y los equipos, motiva a sus colaboradores,

mejora su clima, e impulsa a las personas a conseguir nuevos objetivos alin en momentos
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criticos o de cambio para la empresa, debido a que cuentan con mas herramientas que los
estimula a unirse a la transformacion y saben que disponen de la colaboracion de un
profesional que los ayudara a orientar sus objetivos de desarrollo profesional y personal,
y que los acompariara en el reto por lograrlo (Musicco 2013, 7-8). Este aspecto esta
relacionado con otro &mbito donde el coaching ejecutivo ha demostrado utilidad, la
desvinculacion del trabajador con la empresa, pues se ha observado que con el apoyo de
un coach, la persona se siente respaldada emocionalmente logrando desmitificar ciertas
creencias y planificar el camino mas idoneo para su carrera profesional, aumentando de
esta forma las posibilidades de obtener un nuevo empleo (Musicco 2013, 8-9).

Como indica el estudio realizado por Manchester Inc., el coaching ha demostrado
ser una de las practicas con mayor impacto en el comportamiento de las personas y en los
resultados del negocio, logrando un retorno de hasta seis veces el costo de la inversion
(En Gajardo Barrientos 2007, 7). Otra de las investigaciones en las que se destaca como
beneficio del coaching al retorno de la inversion es aquella realizada por la International
Coach Federation de Argentina, quien sefiala que la mayoria de las empresas
encuestadas, es decir el 86%, lograron recuperar lo que invirtieron (International Coach
Federation Argentina 2014, 1-6).

Ademas, segun la mencionada investigacion, el coaching profesional incrementa
el potencial y con ello la productividad, observando que el 70% de las personas
encuestadas mejor6 su desempefio, el 61% mejord su gestion empresarial, el 57% mejoro
su administracion del tiempo y el 51% mejoro la eficacia de su equipo; de acuerdo al
aspecto personal, el coaching profesional ha logrado que el 80% de las personas
encuestadas mejore la confianza en si mismo, el 73% mejore sus relaciones
interpersonales, el 72% mejore sus habilidades de comunicacion y el 67% mejore el
balance entre su trabajo y su vida personal; por Gltimo, se conoce que el 99% de las
personas y empresas que ha contratado un coach ha quedado satisfecho con su
intervencion, y al 96% le gustaria repetir dicho proceso (International Coach Federation
Argentina 2014, 1-6).

Estos datos coinciden con el Gltimo reporte de la International Coach Federation,
ICF, donde indican que el 42% de los clientes se asocian con los coaches para optimizar
el rendimiento del trabajo individual y grupal, el 33% para expandir las oportunidades de

su carrera profesional, el 31% para incrementar su autoestima y la confianza en si mismo,
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el 29% para mejorar la gestion de sus negocios, y el 27% para gestionar un equilibrio
entre la vida personal y el trabajo. Ademas, de acuerdo a Global Consumer Awareness
Study realizado en el afio 2014 por la mencionada federacion, el 85% de sus clientes
indicaron que estuvieron muy satisfechos con la intervencién del coach, demostrando la
efectividad del proceso de coaching en diversos ambitos (Internacional Coach Federation
2014, 1-6).

Por otra parte, es importante aclarar que en el &mbito de la organizacion, existen
otras acciones como: la consultoria, la formacion, el counselling o mentoring, y la
psicoterapia, que pueden llegar a completar el coaching tomando en cuenta que dicho
proceso se concentra en el futuro para la consecucion de objetivos a través de la guia de
un coach cuyo rol es ayudar al coachee a exteriorizar sus recursos y entrenarlo para que
disponga de autonomia y responsabilidad para contruir su propia meta; de ahi que, tanto
coach como coachee mantienen una relacion de socios y trabajan en conjunto para
focalizar el objetivo deseado, definir los pasos y acciones, y prever los riesgos y recursos

para que el coachee llegue al resultado esperado (Musicco 2013, 7).
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Capitulo tercero

Las competencias en la organizacion

“Hay que pensar como hombre de accion y actuar como hombre
pensador."
Henri Bergson

1. ¢Por qué hablar de competencias?

Hablar de competencias en la organizacion es comprender uno de los cambios que
a partir de mediados de los afios ochenta se forjé en funcién del reconocimiento de las
personas dentro de la organizacion, quienes pasaron a ser reconocidas como el principal
recurso en lugar de ser vistas como un costo a reducir, lo que llevo a que la empresa
integre a su cultura una nueva vision de la gestion del recurso humano (Gil Flores 2007,
84). Con ello, en las organizaciones se comenzd a tomar en cuenta y a reconocer, a mas
de los rasgos psicologicos y los conocimientos, los comportamientos observables de las
personas, sus motivaciones, valores, actitudes, aptitudes y habilidades (Mitrani y otros
citado en Gil Flores 2007, 84); integrando asi el concepto de competencia como parte del
proceso de seleccion del personal y de gestion de desempefio.

Dicho concepto se origina en el campo laboral a finales de la década de 1960 e
inicios de 1970, tras los aportes de la psicologia organizacional norteamericana (Gil
Flores 2007, 85), es comprendido como una “caracteristica subyacente en una persona,
que esta causalmente relacionada con una actuacion exitosa en el trabajo” (Hay Group
2000, 15); también es definida como “una construccion a partir de una combinacion de
recursos (conocimientos, saber hacer, cualidades o aptitudes), y recursos del ambiente
(relaciones, documentos, informaciones y otros) que son movilizados para lograr un
desempeno” (Le Boterf citado en Gil Flores 2007, 85). La mencionada postura surge en
lugar de aquella que afirma que entre mas conocimientos posea el candidato a ingresar a
una empresa, mejor sera su desempefio, fue desarrollada por McClelland, quien a través
de una serie de estudios pudo determinar que el conocimiento no determina el rendimiento
laboral.

En la actualidad se habla de varios tipos y clasificaciones de competencias

generadas por diversos autores, entre los que se encuentran: las competencias esenciales,
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solicitadas para un desempefio medio; las competencias diferenciadoras, que dan cuenta
de las personas que sobresalen por sus actuaciones; las competencias generales, referidas
como aquellas en las que se basa el aprendizaje a lo largo la vida, entre otras. La
competencia profesional, por su parte, es la suma de cuatro elementos, “segtin los cuales
los sujetos saben (competencia técnica), saben hacer (competencia metodoldgica), saben
ser (competencia personal) y saben estar (competencia participativa)” (Echeverria citado
en Gil Flores 2007, 86). Las competencias gerenciales, compuestas, segun McClelland,
por habilidades y conocimientos, son similares al vértice de un iceberg en cuya base se
encuentran elementos menos visibles, los cuales constituyen: el rol social, la autoimagen,
los rasgos y la motivacion (Hay Group 2000, 15).

En la gestion de recursos humanos, las competencias han sido utilizadas para el
proceso de gestion de desemperio, asi como para el proceso de seleccion de personal. La
herramienta clave en estos procesos es el perfil de competencias, conocido como la
“relacion de caracteristicas personales ligadas a resultados superiores en el puesto” (Hay
Group 2000, 18). Dicho perfil esta relacionado con la estrategia, cultura y estructura de
la organizacion; se compone de comportamientos observables, y es considerado como un
modelo valido, confiable y preciso, capaz de predecir el éxito en el puesto de trabajo. El
mencionado perfil es Gtil en la evaluacion de competencias, la cual tiene como finalidad
contribuir al desarrollo y a la adaptacion de las personas a su ambiente de trabajo, aportar
en la seleccion del personal méas idoneo para cubrir los puestos de trabajo, y apoyar en la
toma de decisiones en relacion a incrementos salariales y en la ejecucion de acciones de
formacion (Gil Flores 2007, 87-88).

Para la realizacion de la evaluacion de desempefio, reconocida como un
“verdadero eje de las politicas desarrolladas en la materia de gestion de recursos
humanos” (Gil Flores 2007, 88), Martha Alles ofrece un esquema utilizando
competencias, tomando en cuenta que ésta debe realizarse de acuerdo a cdmo haya sido
definido el puesto de trabajo. Es decir, para efectuar una evaluacion por competencias, es
necesario que la empresa disponga de perfiles por competencias. Para ello es importante
diferenciar entre el analisis de rendimiento y el analisis de desempefio, el primero se
realiza tomando en cuenta los objetivos del cargo, el segundo hace referencia a la
evaluacion de las competencias y comportamientos actuales con los esperados (Alles
2008, 261-275).
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Es importante mencionar que al trabajar por competencias, existen ciertas ventajas
relacionadas con la objetivacion de los procedimientos al combinar habilidades,
conocimientos y cualidades de una persona, y por tanto de la organizaciéon. Una de las
técnicas que permite obtener mayor informacion de la persona a evaluar es la evaluacién
de 360° la cual “permite que un empleado sea evaluado por todo su entorno: jefes, pares
y subordinados. Puede incluir a otras personas como proveedores o clientes” (Alles 2008,
276). Esta debe tener un proceso que ayude al buen complimiento de su funcion, permitir
un conocimiento mas completo de la persona a evaluar, considerando diferentes puntos
de vista; dicho proceso consiste en definir los factores de comportamiento criticos de la
organizacion, disefiar un cuestionario de evaluacion, elegir personas que haran de
evaluadores, realizar el proceso junto con evaluadores y evaluados, procesar los datos y

comunicar a los interesados los resultados (Alles 2008, 276-279).
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Capitulo cuarto

Metodologia

La presente investigacion esta enfocada en el paradigma cuantitativo, segun el cual
“la ciencia surge como necesidad del ser humano por aprender sobre los fenomenos que
ocurren a su alrededor y sus relaciones de causa y efecto, con el fin de poder interferir en
ellos o utilizar este conocimiento a su favor” (Ugalde Binda y Balbastre 2013, 180). El
término paradigma hace referencia a los “compromisos compartidos por un grupo
cientifico que incluyen aspectos instrumentales y teéricos de la comunidad cientifica”
(Behar Rivero 2008, 34). Ademas, a través del estudio descriptivo se ha logrado analizar
coémo es y como se manifiesta el fendbmeno a investigar, utilizando técnicas especificas
en la recoleccion de informacion, como la entrevista y el cuestionario (Behar Rivero 2008,
17).

El método, Util para la obtencién del conocimiento cientifico, es considerado como
un procedimiento riguroso, cuyo propdsito es demostrar el valor de la verdad de ciertos
enunciados, constituye la via para llegar a la meta de la investigacién (Behar Rivero 2008,
34). Para el actual estudio se ha empleado el método hipotético-deductivo con el fin de
establecer la verdad o falsedad de la hipétesis planteada, el nivel de impacto del proceso
de coaching ejecutivo en el desarrollo de competencias de las personas que ocupan cargos

de liderazgo en las organizaciones ecuatorianas es alto:

este método cientifico se suele utilizar para mejorar o precisar teorias previas en funcion

de nuevos conocimientos, donde la complejidad del modelo no permite formulaciones

ldgicas. Por lo tanto, tiene un caracter predominantemente intuitivo y necesita, no sélo
para ser rechazado sino también para imponer su validez, la contrastacion de sus

conclusiones. (Behar Rivero 2008, 40)

Para comprobar la hipétesis se decidio tomar en cuenta la opinidn de los directores
del &rea de Talento Humano de las organizaciones ecuatorianas debido a que dentro de
sus funciones se encuentra gestionar el desempefio de los colaboradores a través del
desarrollo de sus competencias, por lo que conocen de las diversas herramientas de
desarrollo organizacional como el coaching ejecutivo. Para delimitar una poblacion,

“conjunto de unidades que componen el colectivo en el cual se estudia el fenomeno

expuesto en el proyecto de investigacion” (Briones 2002, 57), se acudio a la Asociacion

26



de Gestion Humana del Ecuador, ADGHE, quien cuenta con 1 000 personas suscritas
entre las que se encuentran gerentes, directores o encargados del area de Talento Humano
de las empresas ecuatorianas.

Una vez identificada la poblacion, necesaria para el cumplimiento de los objetivos
de la investigacion, se prosiguio con la definicion de la muestra. En el presente estudio se
utilizard la muestra probabilistica o muestra al azar, “en la cual todas y cada una de las
unidades de la poblacién tienen una probabilidad conocida, distinta de cero, de ser
incluida en la muestra” (Briones 2002, 58). Dentro de este tipo de muestra se ha elegido
la muestra aleatoria simple, de ahi que “todas y cada una de las unidades del universo,
registradas para los efectos de su seleccidn en el marco de muestreo, tuvieron la misma
probabilidad de ser incluidas en la muestra” (Briones 2002, 58); en otras palabras, cada
uno de los encargados del area de Talento Humano inscritos en la Asociacion de Gestion
Humana del Ecuador tiene la misma posibilidad de ser elegido.

Para calcular la muestra se prosiguié a desarrollar la siguiente formula, en donde
N es el total de la poblacion y corresponde a 1000 encargados del area de Talento
Humano; Za se refiere al nivel de confianza, en este caso el 91%; p relacionada con la
proporcion esperada o probabilidad a favor, un 9% 6 0,09; q correspondiente a
probabilidad en contra, 1-p igual a 0,91; d conocida como la precision de la investigacion,
0,09; y, n comprendida como tamafio de muestra (Herrera s.f.):

N*Ejp*q
= 2 2
d**(W-1)+ 22 *p*g

Gréfico 1
Férmula para obtener La Muestra

Para el proceso de recoleccion de datos, el cual hace referencia “al uso de una gran
diversidad de técnicas y herramientas que pueden ser utilizadas por el analista para
desarrollar los sistemas de informacidn, los cuales pueden ser la entrevistas, la encuesta,
el cuestionario, la observacion, el diagrama de flujo y el diccionario de datos” (Behar
Rivero 2008, 55); se utilizé un cuestionario estructurado, constituido por un conjunto de
preguntas dicotomicas, de opcién multiple y preguntas abiertas. Dicho cuestionario
estuvo dirigido a treinta y tres directores del area de Talento Humano de las diferentes

organizaciones ecuatorianas; fue ingresado al programa Google Forms para agilitar el
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proceso de contestacion. A la Asociacion de Gestion Humana del Ecuador, ADGHE, se
envio la siguiente direccion electronica:
https://docs.google.com/forms/d/15QajEFdvt6pH1-

KKwXPSEBf18L5Y TG6kFfgngEmj50k/viewform?c=0&w=1&usp=mail_form_link
para que a su vez la enviasen a los directores del area de Talento Humano a través del
correo electrdnico, con la explicacion correspondiente.

Una vez obtenidos los datos se procedié a realizar un analisis de los mismos para
comprobar la hipdtesis de investigacion: el nivel de impacto del coaching ejecutivo en el
desarrollo de competencias de las personas que ocupan cargos de liderazgo en las
organizaciones es alto; de ahi que la informacién fue sometida a un proceso de
codificacion, tabulacion y andlisis estadistico.

Ademas de encuestas, se realiz una entrevista a tres coach ejecutivos del pais,
(las respuestas a las preguntas se encuentran a detalle en el apartado de Anexos), con lo
cual se pudo completar el andlisis de la presente investigacion. Cabe indicar que la

entrevista;

es una forma especifica de interaccion social que tiene por objeto recolectar datos para
una indagacién. La ventaja esencial de la entrevista reside en que son los mismos actores
sociales quienes proporcionan los datos relativos a sus conductas, opiniones, deseos,
actitudes y expectativas, cosa que por su misma naturaleza es casi imposible de observar
desde fuera. (Behar Rivero 2008, 55)

Por altimo, las técnicas que se emplearan en el anélisis de datos seran las tablas de

frecuencias y las representaciones gréaficas.
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Capitulo quinto
Analisis del impacto del coaching ejecutivo en el desarrollo de las
competencias de las personas que ocupan cargos de liderazgo en las

organizaciones ecuatorianas

El presente anélisis corresponde a la informacion recopilada a traves del
cuestionario de coaching ejecutivo dirigido a los directores del area de Talento Humano
de las diferentes organizaciones del pais. EI 70% de los encargados de dicha area
menciona que la empresa donde laboran, tiene lideres que han concluido o estan por

concluir un proceso de Coaching Ejecutivo, como se observa en el siguiente cuadro:

PORCENTAJE DE LIDERES QUE HAN CONCLUIDO
UN PROCESO DE COACHING EJECUTIVO

Gréfico 2.
Corresponde a la pregunta N. 1 del cuestionario

Lo que demuestra que en nuestro pais, el coaching ejecutivo es considerado como
una herramienta valida para el desarrollo organizacional. Aquellos directores que
contestaron afirmativo a la mencionada pregunta indicaron que las competencias que
requieren desarrollar en los lideres de su organizacion a través del proceso de coaching
ejecutivo, en su mayoria, son el liderazgo y la comunicacion, como se describe en el

cuadro a continuacion:
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COMPETENCIAS REQUERIDAS EN LOS LIDERES

LIDERAZGO
COMUNICACION
TOMA DE DECISIONES
RESOLUCION DE CONFLICTOS
TRABAJO EN EQUIPO
HABILIDAD DE DIRECCION
ACTITUD FRENTE AL CAMBIO
CONFIANZA EN Si MISMO 7%
ASERTIVIDAD
HABILIDAD DE NEGOCIACION
MANEJO DEL TIEMPO
FLEXIBILIDAD
AUTOMOTIVACION
MANEJO DEL ESTRES
OTRAS
Grafico 3.

Corresponde a la pregunta N. 2 del cuestionario

Esto indica que los lideres empresariales del pais necesitan adquirir habilidades
que les ayude a comunicarse de manera mas efectiva con sus colaboradores, les permita
escuchar, y crear empatia y rapport mientras se comunican. También se observa la
necesidad de desarrollar competencias que faculten a los lideres a influir e inspirar a su
equipo para trabajar por un objetivo en comdn. De ahi que es importante que los centros
de estudio de nuestro pais cultiven, a mas del aspecto académico, el desarrollo personal
de los jovenes dotandoles de competencias que les permitan acercarse a los demas de
manera asertiva.

El desarrollado de dichas competencias después de que los lideres concluyeran el

programa de coaching ejecutivo fue evidente para el 91% de los directores:
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EFICACIA DEL PROCESO DE COACHING EJECUTIVO
EN EL DESARIIQ\I(CJ)LLO DE COMPETENCIAS

9%

SI
91%

Gréfico 4.

Corresponde a la pegunta N. 3 del cuestionario

Lo gue demuestra que esta herramienta de desarrollo organizacional es funcional
para los lideres ecuatorianos, dado que les permite adquirir nuevas habilidades en
beneficio de si mismos, de sus colaboradores y de la empresa. Las competencias
-adquiridas por los lideres tras un proceso de coaching ejecutivo- que han tenido mayor

impacto en las organizaciones ecuatorianas son: la comunicacion en un 14%, el liderazgo

y la resolucion de conflictos en un 13% respectivamente:

COMPETENCIAS DE MAYOR IMPACTO PARA LA

COMUNICACION

LIDERAZGO

RESOLUCION DE CONFLICTOS
TRABAJO EN EQUIPO

TOMA DE DECISIONES
ACTITUD FRENTE AL CAMBIO
HABILIDAD DE DIRECCION
CONFIANZA EN S{ MISMO
ASERTIVIDAD

FLEXIBILIDAD

HABILIDAD DE NEGOCIACION
MANEJO DEL TIEMPO
AUTOMOTIVACION

MANEJO DEL ESTRES

OTRO

ORGANIZACION

13%

o

7
7
7
7

R
U1
R
RERER
ERFL
R
s
3

5%
4%
4%

1%
1%

Gréfico 5.

Corresponde a la pregunta N. 4 del cuestionario

Como se pudo apreciar, a mas del liderazgo y la comunicacion -competencias

necesarias en los lideres ecuatorianos- la habilidad para resolver conflictos también incide



en las organizaciones de nuestro medio, lo que demuestra la necesidad de trabajar en el
disefio de alternativas, soluciones o planes de accion con los lideres. El programa de
coaching ejecutivo permite a los directivos empresariales generar nuevas practicas en la
solucion de problemas, y logra un impacto en la organizacion con dicha ensefianza.

Por otra parte, la mayoria de directores del area de Talento Humano, es decir un
61%, considera que el clima de la organizacion se ha visto impactado después de que los
lideres tuviesen un proceso de coaching ejecutivo. Las razones principales de dicha
afirmacion estan relacionadas con un incremento del compromiso de los lideres y los
colaboradores con la empresa; la mejora de la comunicacion interna y de la actitud del
lider, quien, segun los encuestados, ha logrado adquirir habilidades de liderazgo, lo cual
ha beneficiado a la organizacién. Esta opinion se relaciona con la finalidad del programa
de coaching en el campo empresarial, el cual busca desarrollar competencias en sus
lideres en beneficio de la consecucion de objetivos organizacionales. A continuacion, los

cuadros que resumen lo descrito:

IMPACTO EN EL CLIMA DE LA ORGANIZACION

Gréfico 6.
Corresponde a la pregunta N. 5 del cuestionario
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ASPECTOS AFIRMATIVOS
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Grafico 7.

Corresponde a las respuestas afirmativas de la pregunta N. 5 del cuestionario

Después de conocer qué competencias han sido desarrolladas por los lideres por
medio del proceso de coaching ejecutivo, es importante observar en qué aspectos ha
incidido el desarrollo de dichas competencias en la organizacion. Precisamente, la
mayoria de directores de Talento Humano, es decir un 22%, coincide que después de que
los lideres concluyeran un proceso de coaching ejecutivo, la comunicacién interna mejord
-como se observa en el siguiente cuadro-, lo cual demuestra la necesidad de dotar de
herramientas y técnicas de comunicacion eficaz a los directivos de las organizaciones de

nuestro pais:
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INFLUENCIA DEL DESARROLLO DE COMPETENCIAS DE
LOS LIDERES EN LA ORGANIZACION

MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION INTERNA 22%

MEJORAMIENTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 15%

MAYOR MOTIVACION E IMPLICACION DEL 14%
PERSONAL PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS..

SATISFACCION DE LOS CLIENTES 10%

INCREMENTO DE LA CONFIANZA Y AUTONOMIA DE 10%
LOS TRABAJADORES EN LA RESOLUCION DE..

REDUCCION DE CONFLICTOS INTERPERSONALES EN 10%
EL INTERIOR DE LA ORGANIZACION
AUMENTO DE LA PRODUCCION 9%

FORTALECIMIENTO DE LOS VALORES 7%
INSTITUCIONALES

OBTENCION DE MAYORES REDITOS ECONOMICOS 3%
PARA LA ORGANIZACION

OTRO

Gréafico 8.
Corresponde a la pregunta N. 6 del cuestionario

El programa de coaching ejecutivo, manejado adecuadamente con los lideres de
las empresas ecuatorianas, genera un impacto positivo en el clima de la organizacion y
una mayor motivacion e implicacion del personal para alcanzar los objetivos
empresariales; ademas, se observa mayor satisfaccion de los clientes, y mayor confianza
y autonomia de los colaboradores, sobre todo en la resolucion de conflictos y toma de
decisiones. Ademas, incide en la reduccién de conflictos interpersonales en el interior de
la organizacidn, en el aumento en la produccion, y para un 3% de los directores ha logrado
generar mayores réditos economicos para la organizacion.

Por otra parte, los principales aspectos de mejora de los lideres tras concluir un
proceso de coaching ejecutivo, estan relacionados con las habilidades de comunicacion,
el desempefio, la confianza en si mismos, la gestion empresarial, el balance entre el
trabajo y la vida personal, y el manejo del tiempo. Con lo cual se puede indicar que los
directivos ecuatorianos manifiestan la necesidad de adquirir competencias que los ayude
a mejorar la manera en que se comunican con otros, sea clientes, colaboradores, pares o
socios; ellos reconocen la importancia de la comunicacion verbal y no verbal, de la
practica de la escucha activa y la retroalimentacion oportuna, a través de lo cual se genera

un mejor ambiente laboral:
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ASPECTOS DE MEJORA DE LOS LIDERES

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Habilidades de comunicacién _ 35%
Desempefio _ 24%
Confianza en si mismo _ 19%
Gestion empresarial-negocios — 9%
Balance entre su trabajo y vida personal - 7%
Administracién del Tiempo - 6%

Otro ' 0%

Grafico 9.
Corresponde a la pregunta N. 7 del cuestionario

Frente a la pregunta que precisa conocer si los directores trasladarian los procesos

de coaching ejecutivo a mas miembros de su organizacion, se observa que el 87%

respondio de manera afirmativa, demostrando la utilidad y validez de esta herramienta en

el desarrollo organizacional, y la necesidad de dotar y mejorar las habilidades de los

colaboradores en beneficio de la organizacion:

INTERES DEL PROCESO DE COACHING
EJECUTIVO PARA LA ORGANIZACION

NO
13%

Sl
87%

Gréfico 10.
Corresponde a la pregunta N. 8 del cuestionario
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De ahi que, la mayoria de respuestas afirmativas se relacionen con la necesidad de
desarrollar competencias en los demés colaboradores y de obtener resultados favorables

para la organizacion, como se observa a continuacion:

ASPECTOS AFIRMATIVOS
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Graéfico 11.

Corresponde a respuestas afirmativas de la pregunta N. 8 del cuestionario

Por otra parte, el 13% de los directores indic6 que no trasladarian el proceso de
coaching ejecutivo a otros miembros de la organizacién, debido a que resulta costoso y
porque dicho proceso busca cambiar una conducta sin resolver los problemas de
personalidad. Para finalizar con la recoleccion de datos a través del presente cuestionario,
se solicito a los directores del area de Talento Humano indicar si les interesaria tener un

proceso de coaching ejecutivo, frente a lo cual, el 73% manifest6 afirmativamente:
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INTERES DEL PROCESO DE COACHING EJECUTIVO
PARA LOS DIRECTORES DE TALENTO HUMANO

NO; 9; 27% __

SI; 24; 73%

Gréfico 12.
Corresponde a la pregunta N. 10 del cuestionario

El 56% de aquellos encuestados que manifestaron interés por el proceso de
coaching ejecutivo, considera necesario dicho proceso debido a que les permitiria
desarrollar competencias; el 12% opina que les ayudaria a generar mayores resultados
para la organizacion; otro 12% indica que incidiria en el crecimiento empresarial; un 4%
menciona que es de su interés por que mejoraria la comunicacién interna; y otro 4%
piensa que seria importante para la gestion de cambio. Con ello se observa nuevamente
la necesidad de los profesionales por adquirir habilidades que les permita contribuir en la

consecucion de objetivos organizacionales.

ASPECTOS AFIRMATIVOS
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Competencias resultados organizacional Cambio Interna
organizacionales
e
Gréfico 13.

Corresponde a respuestas afirmativas de la pregunta N. 10 del cuestionario
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Por otro lado, el 27% de los directores que fueron encuestados menciond que no
es de su interés el coaching ejecutivo, sobre todo porque ya tienen formacién como coach
y debido a que ya han tenido un proceso de coaching. Otras de las razones que los
directores indicaron fueron: no disponer de suficiente tiempo, estar atravesando por un
proceso de coaching actualmente, considerar que los entrenadores en su gran mayoria no
tienen una formacidn psicologica seria, pensar que el coaching est4 desprestigiado y es

costoso.

RAZONES POR LAS QUE NO ESTAN INTERESADOS
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Formacién como Coach B
Experiencia en el proceso de Coaching P
Tiempo T 10%
Proceso Organizacional de Coaching actualmente _ 10%
Los entrenadores en su gran mayoria no tienen una formacion ‘— 10%
psicoldgica seria °
El Coaching esta desprestigiado _ 10%
El Coaching es costoso T 10%

La empresa estd cerrando .— 10%

Grafico 14.
Corresponde a respuestas negativas de la pregunta N. 10 del cuestionario

Cabe indicar que la mayoria de directores encuestados, es decir el 94%, trabaja en
una empresa privada; mientras que el 6% labora en instituciones publicas. Esto indica que
el sector privado invierte mas en este tipo de programas para el desarrollo de

competencias en sus lideres y por tanto para el progreso de la organizacién:
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TIPO DE EMPRESA EN LA QUE LOS DIRECTORES
TRABAJAN

Otro
0%

Privada
94%

Grafico 15.
Corresponde a la pregunta N. 9 del cuestionario

Para obtener la informacion pertinente al tema, se realizd una entrevista a tres
coach ejecutivos, expertos en el manejo de coaching en las empresas. Los coach
coinciden en que el Coaching Ejecutivo es un proceso de acompafiamiento, no directivo,
que promueve el desarrollo de competencias en los lideres empresariales. Dicho proceso
ayuda a los lideres a conseguir metas u objetivos de aprendizaje permitiendo que su
creatividad y potencial se desarrolle, de ahi que es considerado como un catalizador del
aprendizaje. La principal razon por la cual los coach son contratados en las empresas de
nuestro pais, es el desarrollo de habilidades de liderazgo en los directivos.

Segun los expertos, el principal beneficio del Coaching Ejecutivo para la
organizacion es desarrollar competencias en sus lideres, principalmente la comunicacion,
la cual tiene mayor impacto en las empresas; no obstante también se observa la necesidad
de desarrollar el liderazgo y la orientacion a resultados. De acuerdo a su opinion,
desarrollar competencias en los lideres de las organizaciones ha mejorado el clima
organizacional, ha generado mayor compromiso de los colaboradores con la mision de la
empresa, ha reducido la rotacién del personal, ha logrado dotar a los directivos de
habilidades de liderazgo, y ha conseguido crear un ambiente de creatividad para el
desarrollo del talento humano. Acorde con la experiencia de los entrevistados, las ventajas
del Coaching Ejecutivo estan enfocadas con el aumento de la produccion; la incidencia
en el estilo de liderazgo y en el cumplimiento de metas organizacionales; el mejoramiento

del desempefio de los ejecutivos; y como complemento de la capacitacion tradicional.
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Para los entendidos del coaching, tanto el clima como la cultura de la organizacion
se ven impactados tras un proceso de coaching ejecutivo. Esto se observa, principalmente,
debido a que existe una mejora de la comunicacion interna y del estilo de liderazgo, de
igual manera, se evidencia un mayor compromiso con la empresa y el fortalecimiento de
valores institucionales como la constancia, la perseverancia y la creatividad.

A diferencia de los demas entrevistados, Oswaldo Toscano, opina que en Ecuador
la cultura del coaching es bastante limitada, pues esta herramienta esta siendo confundida
con otros aspectos como la motivacion al personal; de ahi que pocas empresas la han
utilizado para desarrollar competencias en sus lideres. Dicho experto considera que el
coaching es vendido como una solucion general para cambiar la empresa, los directivos
ecuatorianos no toman en cuenta que en el mundo empresarial hay muchas aristas que
deben ser trabajadas y que la incidencia del coaching en la organizacion es solo una parte
pequefia. Toscano menciona que el coaching no ha sido manejado de manera adecuada
en nuestro medio, y su fracaso se debe, principalmente, a las falsas expectativas que

genera; no obstante, esta herramienta tiene futuro con el enfogue correcto.
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Capitulo sexto
Guia en el desarrollo de competencias de liderazgo, comunicacion y

resoluciéon de conflictos

De acuerdo a los datos obtenidos en la presente investigacion, las personas que
ocupan cargos de liderazgo en las empresas ecuatorianas han tenido un proceso de
coaching ejecutivo para adquirir, principalmente, competencias de liderazgo y
comunicacion, las cuales, junto con la habilidad para resolver conflictos, generan un
mayor impacto en las organizaciones de nuestro pais.

Con el fin de construir un aporte para la investigacion, se ha realizado una guia
para que los lideres empresariales desarrollen las mencionadas competencias; de ahi que,
tomando en cuenta que estos aspectos no se ensefian sino que se aprenden, se ha disefiado
una propuesta en la cual los directivos podran autoformarse a través de actividades que
les permitira saber, saber ser y saber hacer poniendo en practica lo aprendido a través de

un plan de accion individual:

Liderazgo

Para recordar

Los lideres ecuatorianos requieren desarrollar competencias que les ayude a influir en
los colaboradores, que les permita incentivarlos e inspirarlos a trabajar por un objetivo

en comun.

Para leer

Libro: El 8° Habito. De la efectividad a la grandeza de Stephen R. Covey. Segunda

Parte: Inspirar a los demas para que encuentren su voz. Pags. 113-143.

Para ver

Video: Ken Blanchard. Liderazgo. Ingresar a:
https://www.youtube.com/watch?v=Dbagz5XK64s
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Para pensar

Para inspirar a mi grupo o equipo y lograr que tome conciencia de su valor, su talento
y potencial, es importante comenzar ddndome cuenta del propio valor, talento y
potencial para conmigo mismo y con los demés. Es decir, es necesario reconocerme
como una persona capaz de ayudar a otros a encontrar en si mismos aquello valioso y
particular que pueden ofrecer a su entorno, primero descubriendo aquello que poseo y

que puedo potenciar.

Para actuar: (El ejercicio que se presenta a continuacion es a modo de ejemplo, sin
embargo, se invita al lider a utilizar el formato para reflexionar y proporcionar sus

propias respuestas).

Plan de Accidén

Situacion actual
Desde mi puesto de trabajo, no logro influir en mi equipo para alcanzar

los objetivos planteados para el cuatrimestre. .

Objetivo principal

Aprender el conocimiento, las habilidades y las actitudes necesarias para
inspirar a mis colaboradores a trabajar por el logro de los objetivos
organizacionales.

Alternativas

e Seguir un curso avanzado de liderazgo.

e Tener un proceso de coaching ejecutivo para profundizar en el
desarrollo de dicha competencia.

e Auto educarme por medio de diferentes recursos bibliograficos
como: libros, articulos cientificos, paginas web, videos de
formacion, etc.

Compromisos
Profundizar en el desarrollo de la competencia de liderazgo por medio de
un proceso de coaching ejecutivo y auto formacion.

Situacion deseada
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Demostrar el conocimiento adquirido sobre liderazgo por medio de la
practica de habilidades y actitudes, con las cuales sea capaz de inspirar a
mi grupo de colaboradores a reconocer su propio valor y potencial para el

logro de los objetivos organizacionales.

Comunicacion

Para recordar

Los lideres empresariales necesitan adquirir competencias que les ayude a comunicarse

de manera empatica y efectiva con sus colaboradores, clientes, socios, jefes.

Para leer

e Libro: Los 7 hébitos de la gente altamente efectiva de Stephen R. Covey. Editorial
Paidos. Quinto habito: Procure primero comprender, y después ser comprendido.
Paginas 266-293.

e Lecturaen pagina web: Cémo desarrollar tus habilidades de liderazgo. Ingresar a:

http://almanatura.com/2014/09/aprende-como-desarrollar-tus-habilidades-

liderazgo/ Tomar en cuenta las siguientes recomendaciones:
— Demuestra interés en los puntos de vista ajenos.
— Presta atencién a lo que la persona te esta diciendo.
— No interrumpas de forma innecesaria.
— Pon atencion a tu propio lenguaje corporal.
— Daatus empleados la oportunidad de expresas sus ideas y opiniones.
Para mirar

Video: Los Secretos del Lenguaje Corporal. Ingresar a:

https://www.youtube.com/watch?v=DzHOKi zYO0c

Para pensar

Para comunicarme con el otro debo tener en cuenta que lo hago a través de expresiones
verbales y corporales, por lo cual es de suma importancia reflexionar y percatarse de la
manera en la que me dirijo a los demas, es decir sentir cbmo esta mi tono al dirigirme

a la persona, preguntarme si la escucho para comprender o para responder, enfocarme
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en las preguntas que realizo para verificar si estas tienen algin propdsito en la
conversacion, notar si es necesario reformular, compartir percepciones, motivar o

confrontar de manera conciliadora y propositiva.

Para actuar (El ejercicio que se presenta a continuacion es a modo de ejemplo, sin
embargo, se invita al lider a utilizar el formato para reflexionar y proporcionar sus
propias respuestas).

Plan de Accién

Situacion actual
Me resulta dificil expresar mis requerimientos de manera directa y

precisa.

Objetivo principal
Adquirir conocimientos y desarrollar habilidades para comunicarme de
manera empatica y efectiva.
Alternativas
e Seguir un curso avanzado de habilidades de comunicacion.
e Tener un proceso de coaching ejecutivo para profundizar en el
desarrollo de dicha competencia.
e Auto educarme por medio de diferentes recursos bibliograficos
como: libros, articulos cientificos, paginas web, etc.
Compromisos
Profundizar en el desarrollo de conocimientos, habilidades y actitudes que
demuestren una comunicacion empatica y efectiva por medio de un
proceso de coaching ejecutivo y autoformacion.
Situacion deseada
Lograr expresar mis ideas y requerimientos a traveés de una actitud
empatica, poniendo en practica habilidades de escucha, pregunta y

retroalimentacion efectiva.
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Resolucion de Conflictos

Para recordar

Las personas que ocupan cargos de liderazgo en las empresas ecuatorianas necesitan

generar nuevas practicas en la solucion de problemas.

Para leer

e Lecturaen pagina web: Seis habilidades esenciales para manejar conflictos. Por
George Kohlrieser. Ingresar a:

http://www.georgekohlrieser.com/userfiles/file/articles/5.GK PFEM Conflict.pdf

e Crear y mantener un vinculo, incluso con tu "adversario"

e Establecer un di&logo y negociar

e "Pon el pescado sobre la mesa"

e Comprender las causas de los conflictos

e Utilizar la ley de la reciprocidad

e Construir una relacién positiva

e Lectura Revista Latinoamericana de Comunicacion Chasqui. No 90. Ciespal.
Quito-Ecuador. 2005. Articulo: Competencias Claves para la Comunicacion
Organizacional. Ruth Pacheco. Paginas: 70-75.

e Libro: Los 7 habitos de la gente altamente efectiva de Stephen R. Covey.

Editorial Paidds. Cuarto habito: Pensar en ganar/ganar. Paginas 230-265.

Para mirar

Resolucion de conflictos: EI Puente. Ingresar a:

https://www.youtube.com/watch?v=ZgaidCmzfHk

Para pensar

Al momento de resolver un conflicto es importante darse cuenta que podemos dejarnos
llevar por la impulsividad o el temor a la hora de tomar decisiones para solucionarlo.
Por lo que es necesario reflexionar, si tomarse un tiempo para analizar la situacion antes
de actuar es la mejor estrategia para darle fin al problema, el cual podria transformarse

en oportunidad.
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Para actuar (El ejercicio que se presenta a continuacién es a modo de ejemplo, sin
embargo, se invita al lider al utilizar el formato para reflexionar y proporcionar sus

propias respuestas).

Plan de Accion

Situacion actual
Cuando se presenta un conflicto en la organizacion, desconozco cdmo

actuar.

Objetivo principal
Adquirir nuevos conocimientos, desarrollar habilidades y generar
actitudes que me permitan resolver conflictos laborales de manera
efectiva
Alternativas
e Seguir un curso avanzado para enfrentar conflictos laborales.
e Tener un proceso de coaching ejecutivo para profundizar en el
desarrollo de dicha competencia.
e Auto educarme a través de diferentes recursos bibliograficos
como: libros, articulos cientificos, paginas web, etc.
Compromisos
Profundizar en el tema de resolucion de conflictos a través de un proceso
de coaching ejecutivo y auto formacion.
Situacion deseada
Resolver el conflicto por medio de la realizacion de negociaciones que
Ileven a acuerdos mutuamente satisfactorios, lo cual implique, en lo

posible, ganar-ganar.
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Conclusiones

En el presente estudio se concluye que el impacto del coaching ejecutivo en el

desarrollo de las competencias de las personas que ocupan cargos de liderazgo en las

organizaciones ecuatorianas es significativo, las razones para afirmar dicha postura son

las siguientes:

La mayoria de empresas ecuatorianas, 70%, cuyos directores del area de
talento humano fueron encuestados, tiene directivos que han concluido o
estan por concluir un proceso de coaching ejecutivo, demostrando que esta
herramienta de desarrollo organizacional es valida para las organizaciones
de nuestro medio.

El coaching ejecutivo constituye un soporte en el desarrollo de
competencias de los lideres empresariales, de acuerdo con la mayoria de
directores del area de talento humano de las empresas del pais, 91%, que
fueron encuestados para la presente investigacion.

El coaching ejecutivo permite incrementar y potenciar, principalmente,
habilidades de comunicacion, liderazgo y resolucién de conflictos en los
directivos, competencias que tienen mayor impacto en las organizaciones
ecuatorianas de acuerdo a los datos obtenidos en este estudio.

La mayoria de directores del éarea de talento humano que fueron
encuestados, 61%, considera que el clima de la organizacion se ha visto
impactado después de que los lideres concluyeran un proceso de coaching
ejecutivo, observando un mayor compromiso de los lideres y
colaboradores con la empresa, asi como una mejor actitud en los directivos.
El desarrollo de competencias en los lideres empresariales del pais, tras un
proceso de coaching ejecutivo, ha incidido, primordialmente, en el
mejoramiento de la comunicacion interna de la organizacion, segun los
resultados adquiridos en el cuestionario proporcionado a los directores del
area de talento humano para esta investigacion.

Para los directores de talento humano encuestados, el proceso de coaching
ejecutivo incidio, principalmente, en el incremento de habilidades de

comunicacion y en el mejoramiento del desempefio de los lideres,
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demostrando que dicha herramienta es funcional para el desarrollo
profesional y personal de quienes ocupan cargos de liderazgo en las
empresas ecuatorianas.

e La mayoria de los directores del area de talento humano de nuestro pais,
que fueron encuestados para el presente estudio, considera importante
trasladar el proceso de coaching ejecutivo a otros miembros de la
organizacion, e incluso a si mismos, debido a su validez y utilidad en el
desarrollo de competencias, y porque constituye un apoyo en la
consecucion de resultados organizacionales.

Por otra parte, en el actual estudio se observa la presencia de criterios que
discrepan con la postura que sostiene que el coaching ejecutivo es una herramienta que
favorece el desarrollo profesional y por tanto de la organizacion; sin embargo, estos son
minimos y estan relacionados, especialmente, con la pérdida de prestigio del coaching
ejecutivo en nuestro medio, la falta de formacion psicologica de los entrenadores, las
falsas expectativas que genera debido a un mal manejo del tema, y con el alto costo que
implica este proceso para las empresas.

En la presente investigacion se concluye que el coaching ejecutivo es una
herramienta que aporta al progreso y cambio de las organizaciones de nuestro pais, pues
impacta en el desarrollo de las competencias de sus lideres, quienes a su vez introducen
nuevas practicas de convivencia social dentro de las empresas, logrando la mejora del

clima laboral e incidiendo en la cultura de la organizacion.
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Recomendaciones

A partir de las conclusiones analizadas en el presente estudio, se ha considerado

recomendar lo siguiente:

Es necesario abordar el programa de coaching ejecutivo de manera
profesional y éticamente responsable. Las personas que manejan este
proceso y sus técnicas deben estar debidamente calificadas para dicho
trabajo, disponer de las competencias necesarias y conocer sobre el manejo
organizacional. El coaching ejecutivo, adecuadamente manejado, ha
logrado desarrollar competencias en los lideres organizacionales de
nuestro pais, de ahi que, es importante trabajar con mayor profundidad y
periodicidad con los directivos para alcanzar mayores objetivos
empresariales.

Es imprescindible desarrollar iniciativas que promuevan en los actuales
directivos la practica de nuevas habilidades como la creatividad y la
empatia, que les ayude a generar mayor compromiso en sus colaboradores,
que les permita trabajar con mayor coherencia entre sus palabras y sus
acciones, y que les acerque al personal de la empresa, con quien construye
diariamente nuevas metas en comun.

Las organizaciones ecuatorianas deberian invertir en esta herramienta de
desarrollo organizacional, dado que ha tenido resultados favorables en la
generacion 'y en el incremento de habilidades en los directivos
empresariales. Para que todas las organizaciones puedan acceder a este tipo
de programas, es importante que su costo sea acorde a la situacion

econdmica de cada empresa.

Para finalizar, es necesario reconocer que las demandas de la sociedad actual

exigen a los lideres formarse de manera continua, asi como desarrollar nuevas habilidades

para enfrentar el mundo acelerado y cambiante al que se ven expuestos, lo cual los lleve

a conducir e inspirar de manera adecuada a equipos de trabajo diversos, multiculturales y

con diferentes enfoques y disciplinas; que les permita potenciar el uso de recursos

tecnoldgicos con un fin integrador y globalizador; y que les ayude a manejar aspectos

econdmicos, politicos, sociales, culturales y ambientales en los procesos de desarrollo de
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su organizacion. EI mundo exige preparacion constante y los lideres de hoy, en todos los
ambitos, deben estar preparados de manera integral.
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AnNexos

Anexo 1. Formato Entrevista

Dirigida a: Tres Coach Ejecutivos

Indicadores

Respuestas

Para usted, ¢qué es el Coaching Ejecutivo?

¢A quién esté dirigido este proceso?

¢Cudl es la utilidad de este proceso para los

lideres de una organizacion?

¢ Cuales son los beneficios para la organizacion?

En su experiencia, ¢cudles han sido las
principales razones por las que las
organizaciones han solicitado iniciar un
programa de Coaching Ejecutivo para sus

lideres?

¢Ha sido uno de los motivos el desarrollo de

competencias?

¢ Qué competencias han logrado desarrollar sus
coachees a partir del proceso de Coaching

Ejecutivo?

¢Qué competencias cree que puedan tener mayor

impacto en la organizacion? ;Por qué?
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¢Coémo incide el desarrollo de competencias de

los lideres en la organizacion?

10 | ¢Considera que el clima de la organizacion es
impactado? ¢En qué aspectos?
11 | ¢Considera que la cultura organizacional se ve

impactada? ¢En qué aspectos?
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Anexo 2. Formato Cuestionario Coaching Ejecutivo

Dirigida a: 33 Directores del Area de Talento Humano de Empresas Ecuatorianas

El presente cuestionario tiene como finalidad conocer el impacto del Coaching Ejecutivo
en el desarrollo de competencias de las personas que ocupan cargos de liderazgo en las
organizaciones ecuatorianas. Es importante conocer su apreciacion respecto a lo que
lograron o no los lideres -de la empresa donde usted trabaja- después de haber tenido un
programa de Coaching Ejecutivo®.

1. ¢En su organizacion hay lideres que han concluido o estan por concluir un
programa de Coaching Ejecutivo? Marque la respuesta que considere)

S| (Pasar a la pregunta 2 y continuar)
NO (Pasar a la pregunta 9 y continuar)

2. ¢Qué competencias se requirié desarrollar en los lideres de su organizaciéon?
(Marque las respuestas que considere)

___ Liderazgo
_____Comunicacién
_____Toma de Decisiones
_____Trabajo en Equipo
_____Resolucion de Conflictos
_____Habilidad de Negociacion
_____Actitud frente al Cambio
_____Habilidad de Direccién
__Asertividad

_____Manejo del estrés
_____Manejo del tiempo

____ Flexibilidad
_____Confianza en si mismo
_____Automotivacion

____ Otras:

! La investigacion tiene fines académicos.
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3. ¢Se notd que los lideres han desarrollado las competencias requeridas después de
haber concluido el programa de Coaching Ejecutivo? (Marque la respuesta que
considere)

Si
NO

4. ¢Qué competencias -adquiridas por el/los lider/lideres- han tenido mayor impacto
en la organizacion? (Margue las respuestas que considere)

___ Liderazgo
______Comunicacién
_____Toma de Decisiones
_____Trabajo en Equipo
_____Resolucion de Conflictos
_____Habilidad de Negociacion
____Actitud frente al Cambio
_____Habilidad de Direccién
__Asertividad

_____Manejo del estrés
_____Manejo del tiempo

____ Flexibilidad
_____Confianza en si mismo
_____Automotivacion

____ Otras:

5. ¢Se ha visto impactado el clima de la organizacion?

Si
NO

Si su respuesta es Sl, indique en qué aspectos

6. EIl desarrollo de las competencias de los lideres ha incidido en: (Marque las
respuestas que considere)

_____Aumento de la produccién

____ Satisfaccion de los clientes

____ Obtencion de mayores réditos econdmicos para la organizacion

_____Mejoramiento de la comunicacion interna

____Incremento de la confianza y autonomia de los colaboradores en la resolucion de
conflictos y toma de decisiones

___Reduccidn de conflictos interpersonales en el interior de la organizacion

_____Mayor motivacion e implicacién del personal para alcanzar los objetivos
empresariales

_____Mejoramiento del clima organizacional
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Fortalecimiento de los valores institucionales
Otros:

7. ¢En qué aspectos mejoraron los lideres? (Marque las respuestas que considere)

___ Desempefio

____ Gestion empresarial-negocios
_____Administracion del Tiempo

_____ Confianza en si mismo
_____Habilidades de comunicacion
_____Balance entre su trabajo y vida personal
_____ Otros:

8. ¢Si tuviese la oportunidad, trasladaria a mas miembros de su organizacion los
procesos de Coaching Ejecutivo?

Sl
NO
¢Por qué?

9. ¢En qué tipo de empresa trabaja?
Publica
Privada
Mixta
10. ¢ Le interesaria tener un proceso de Coaching Ejecutivo?

Sl
NO

¢Por qué?
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Anexo 3. Entrevista N. 1

Dirigido a: Coach Ejecutivo Oswaldo Toscano

Indicadores

Respuestas

1 Para usted, ¢qué es el
Coaching Ejecutivo?

2 ¢A quién esté dirigido este

proceso?

3 ¢Cual es la utilidad de este
proceso para los lideres de

una organizacion?

4 ¢ Cuadles son los beneficios

para la organizacion?

El coaching es un proceso de acompafiamiento no
directivo, es decir no existe un direccionamiento
por parte del coach, en cuento hacia donde debe ir
el coachee.

El Coaching Ejecutivo es un proceso no directivo
aplicado en el mundo organizacional, en procesos

uno a uno.

El pablico son duefios de empresas, jefes,
gerentes. Lideres empresariales, personas que
tengan equipos de trabajo a cargo como por

ejemplo los supervisores de ventas.

Ayudarles a lograr metas u objetivos de
aprendizaje, no de aula sino lo que llamamos
aprendizaje significativo, es decir desarrollar y
formar habitos e ideas que les permitan mejorar.
Es un proceso que agrega mucho valor pues
permite que la creatividad humana se desarrolle,
ayuda como un catalizador del aprendizaje, por

eso es enriquecedor.

El mas importante es el que genera desarrollo de
competencias que permite incidir en el desempefio

del ejecutivo a traves del trabajo en sus
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En su experiencia, ¢cules
han sido las principales
razones por las que las
organizaciones han
solicitado iniciar un
programa de Coaching

Ejecutivo para sus lideres?

¢Ha sido uno de los
motivos el desarrollo de
competencias?

¢ Qué competencias han
logrado desarrollar sus
coachees a partir del
proceso de Coaching

Ejecutivo?

¢Qué competencias cree
que puedan tener mayor
impacto en la

organizacion? ¢Por qué?

competencias blandas como el trabajo en equipo,
toma de decisiones en el desarrollo empresarial,

aumento de la productividad.

En Ecuador, la cultura del coaching esta bastante
limitada, aqui se suele confundir coaching con
otras cosas como la motivacion al personal. En
pocas empresas que se ha utilizado coaching
ejecutivo se han enfocado al desarrollo del
liderazgo.

Si, las relacionadas a liderazgo, comunicacion,

escucha activa, gestion de equipos.

Una lista grande. Por ejemplo, la comunicacion,
escucha activa, feedback sin juicos de valor,
aprender a escuchar (lider directivo-lider coach).
Sobre todo la comunicacion como un 90%, los
lideres aprenden a hacer preguntas, a ser
empaticos, a crear un rapport adecuado con la

gente.

La escucha, una organizacion que no se escucha
esta limitada, asi que la clave es aprender a

escuchar.

¢Como incide el desarrollo
de competencias de los

lideres en la organizacion?

Permite que los lideres empiecen a tomar
conciencia de las posibilidades que existen en un

ambiente en el cual todos pueden opinar.
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Permite que los colaboradores que estan en la
empresa desarrollen su creatividad y se
desarrollen siempre y cuando haya esas
conexiones, es decir cuando el lider escucha.
Permite a las empresas escucharse y crear un

ambiente de creatividad en el talento humano.

10

11

¢Considera que el clima de = Totalmente, parte del clima laboral es el clima de

la organizacion es
impactado? ¢En qué

aspectos?

¢ Considera que la cultura
organizacional se ve
impactada? ¢En qué

aspectos?

liderazgo. En el mundo empresarial hay varias
aristas para trabajar, muchas veces se vende como
solucion final como que puede cambiar la
empresa, pero es solo una parte pequefia y hay
muchas aristas que se deben trabajar, todas las
partes deben estar alineadas.

El fracaso del coaching viene por las falsas
expectativas que genera.

La empresa es un ente sistémico, el proceso de
coaching es un proceso de aprendizaje y funciona
en ciertos tipos de contextos. El coach es
responsable del proceso, el coachee del contenido.
El coaching esta mal manejado en nuestro medio.

Tiene futuro pero con el enfoque correcto.
Si, en la comunicacion, hay gente que trabaja en

una empresa y a pesar que le pagan mal, esta a
gusto por el estilo de liderazgo.
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Anexo 4. Entrevista N. 2

Dirigido a: Coach Ejecutivo Paul Toscano

Indicadores

Respuestas

1 | Para usted, ¢qué es el Coaching
Ejecutivo?

El Coaching Ejecutivo es un
acompariamiento en la toma de conciencia
de los "gaps" competenciales del ejecutivo
y en el proceso de cierre de esos "gaps".
Ayuda a desarrollar o potenciar en las Soft
Skills, siempre utilizando la No

Directividad.

2 | ¢A quién esté dirigido este

proceso?

Esté dirigido para personas que requieren
mejorar, siempre relacionado al tema

empresarial.

3 | ¢(Cual es la utilidad de este
proceso para los lideres de una

organizacion?

Entender el contexto, el cambio de un lider
tradicional por un lider No Directivo,
ayudar a desarrollar el potencial de sus

colaboradores.

4 | ¢Cuédles son los beneficios para la

organizacion?

Partimos de cambiar un estilo de liderazgo
tradicional a uno que genera mejores
resultados desde la toma de conciencia de
cada uno de los colaboradores,
cumplimiento de metas y objetivos.
Mejoran el desempefio de cada uno de los

miembros de la empresa.

5 | En su experiencia, ¢cuéles han
sido las principales razones por las

La principal razén a nivel de
Latinoamérica es el estilo de liderar.
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que las organizaciones han
solicitado iniciar un programa de
Coaching Ejecutivo para sus

lideres?

¢Ha sido uno de los motivos el

desarrollo de competencias?

Sl, siempre van a estar involucradas las

competencias

¢Qué competencias han logrado
desarrollar sus coachees a partir
del proceso de Coaching

Ejecutivo?

Liderazgo, comunicacion, orientacion a

resultados, entre otros.

¢ Qué competencias cree que

puedan tener mayor impacto en la

organizacion? ;Por qué?

Las competencias dependen de la
necesidad de cada organizacion. Sin duda

el Liderazgo es la mas importante

¢Coémo incide el desarrollo de
competencias de los lideres en la

organizacion?

Incide en un mejor desempefio de sus

lideres,

¢Considera que el clima de la
organizacion es impactado? ¢En

qué aspectos?

Si hay un impacto en toda la organizacion,
siempre y cuando se trabaje desde las
Altas Gerencias

¢Considera que la cultura
organizacional se ve impactada?

¢En qué aspectos?

Permite a los colaboradores tener una
vision mucho mas amplia, una guia de
como llevar el proceso de cambio en la

cultura
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Anexo 5. Entrevista N. 3

Dirigido a: Coach Ejecutivo Daniel Pauta

Indicadores

Respuestas

1 Para usted, ¢que es el Coaching
Ejecutivo?

Es un proceso de acompafiamiento para
desarrollar, mejorar o incorporar una
competencia o habilidad en los

colaboradores.

2 ¢A quién esta dirigido este A los colaboradores de una empresa.
proceso?

3 ¢Cuél es la utilidad de este El mejorar las competencias y el
proceso para los lideres de una desempefio, impacta en el ingreso de las
organizacion? compafiias.

4 ¢Cudles son los beneficios parala | Dar valor a una herramienta
organizacion? complementaria y sustitutiva a la con

capacitacion tradicional y poco efectiva.

5 En su experiencia, ¢cuales han Poco éxito de las capacitaciones

sido las principales razones por las
que las organizaciones han
solicitado iniciar un programa de
Coaching Ejecutivo para sus

lideres?

tradicionales, que no van acompariadas de
esta herramienta. Cero incremento en las
habilidades de los colaboradores o

crecimiento en su puesto de trabajo.
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¢Ha sido uno de los motivos el

desarrollo de competencias?

¢ Qué competencias han logrado
desarrollar sus coachees a partir
del proceso de Coaching

Ejecutivo?

¢ Qué competencias cree que
puedan tener mayor impacto en la

organizacion? ;Por qué?

¢Coémo incide el desarrollo de
competencias de los lideres en la

organizacion?

¢Considera que el clima de la
organizacion es impactado? ¢En

qué aspectos?

¢Considera que la cultura
organizacional se ve impactada?

¢En qué aspectos?

Si, por supuesto, es uno de los temas méas

importantes.

Incremento del compromiso con la
organizacion.

Adquisicién de competencias en servicio
al cliente.

Manejo de emociones.

Manejo de emociones.

Inteligencia emocional.

Mejora en el clima laboral.
Mayor compromiso del trabajador con la
mision de la empresa.

Baja rotacion del personal.

Si. Se mejora en compromiso y
productividad.

Si. Se fortalecen valores como la
constancia, la perseverancia, la

creatividad.
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