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Resumen

En razon de los cambios que han surgido en las organizaciones, el coaching es una
herramienta administrativa, cada vez mas demandada por los lideres organizacionales y
los demaés integrantes de la organizacion, ya que es un modelo que facilita el cambio
personal, y que se centra especialmente en el desarrollo de los directivos.

El objetivo principal de este trabajo de investigacion es determinar los
lineamientos estratégicos a seguir que permitan la aplicacion del coaching empresarial
para mejorar el clima organizacional en Adecco Ecuador.

Adecco Ecuador, fundada en 1999 es parte del Grupo Adecco, consultora Lider
Mundial en la Gestion del Talento Humano con presencia en mas de 75 territorios y
150,000 clientes a nivel mundial. Adecco Ecuador opera a nivel nacional desde sus
sucursales en Quito, Guayaquil y Cuenca ofreciendo servicios de administracion de
ndémina, actividades complementarias, servicios técnicos especializados y consultoria en
Recursos Humanos.

Sin embargo, se ha podido evidenciar en Adecco Ecuador la ausencia del
departamento de talento humano y de un lider que se encargue de la distribucion,
desarrollo, coordinacion y creacion de estrategias para mantener a los colaboradores
motivados y obtener un clima organizacional eficaz.

El trabajo de investigacion desarrollado estd formado por cuatro capitulos
determinados claramente: el marco teorico en el cual se definen conceptos de coaching
empresarial, clima organizacional e inteligencia emocional. Andlisis de los factores que
caracterizan el clima organizacional de Adecco Ecuador en el que se detallan los
componentes que conforman el clima organizacional en la empresa: motivacion,
liderazgo, trabajo en equipo, estilos de direccién y comunicacién. Beneficios de la teoria
del coaching empresarial que aborda las estrategias para mejorar el clima organizacional
y se integra el Gltimo capitulo en el cual se desarrolla la propuesta, determinando el
planteamiento de un modelo de coaching empresarial a nivel directivo para el
mejoramiento del clima en la consultora Adecco y finalmente las conclusiones y

recomendaciones.
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Capitulo primero

Consideraciones preliminares

1.1. Antecedentes

Adecco Ecuador, fundada en 1999 es parte del Grupo Adecco, consultora Lider
Mundial en la Gestion del Talento Humano con presencia en mas de 75 territorios y
150,000 clientes a nivel mundial. Adecco Ecuador opera a nivel nacional desde sus
sucursales en Quito, Guayaquil y Cuenca ofreciendo servicios de administracion de
nomina, actividades complementarias, servicios técnicos especializados y consultoria
en Recursos Humanos.

Sin embargo, se ha podido evidenciar en Adecco Ecuador la ausencia del
departamento de recursos humanos y de un lider que se encargue de la distribucion,
desarrollo, coordinacién y creacidn de estrategias para mantener a los colaboradores

motivados y obtener un clima organizacional eficaz.
1.2. Justificacion

Los servicios de Coaching Empresarial son cada vez mas demandados en las
empresas. Esto es gracias a los resultados demostrados por los procesos de Coaching
Empresarial en lo relativo a potenciar la productividad y desarrollar las competencias
de trabajadores, gerentes y ejecutivos al maximo nivel.

El coaching empresarial centra su trabajo en el desarrollo de habilidades
logrando que cada uno de sus miembros del equipo consiga alcanzar su maximo
potencial y que el equipo trabaje como un todo en la obtencion de un objetivo comun,
en este caso el mejoramiento del clima organizacional. (Ravier 2008)

En el caso de un trabajador, jefe de equipo o director que atraviese alguna
dificultad o necesite algun tipo de apoyo en un aspecto concreto, el coaching
empresarial se convierte en la herramienta clave para su desarrollo.

Pero mas alla de los claros beneficios que un proceso de coaching genera en las

personas, las ventajas para las organizaciones son los siguientes:



El coaching ensefia a valorar y desarrolla la autenticidad, la responsabilidad, la
colaboracidn, la comunicaciéon y la confianza, lo que tiene un impacto directo y
positivo en la calidad de vida en el trabajo.

Establecer un mejor lugar para trabajar, con estilos de liderazgo basados en la
confianza y responsabilidad con equipos de trabajo coordinados, por consiguiente se
debe formar al personal directivo en liderazgo.

Lograr altos niveles de compromiso de las personas con la organizacion, al
sentir el convencimiento que los objetivos personales se encuentran solidamente
ligados a los objetivos organizacionales. El colaborador o ejecutivo pensara: jpor fin
entiendo para que trabajo!, y los accionistas y directores pensaran; por fin se coémo
hacer sentir felices a mis colaboradores y ejecutivos! (Whitmore 2010)

El coaching esta siendo aplicado cada vez méas en empresas Yy organizaciones
de todo tipo. La intervencion de un coach profesional, en grupos de trabajo o en trabajo
personal sobre los directivos, seria fundamental, para que a su vez ellos puedan actuar

de coaches para mejorar el clima organizacional.
1.3. Objetivos de la Investigacion
1.3.1.Objetivo General

Determinar los lineamientos estratégicos a seguir que permitan la aplicacion

del coaching empresarial para mejorar el clima organizacional en Adecco Ecuador.
1.3.2. Objetivos Especificos

e Fundamentar los beneficios de la teoria de coaching empresarial para
definir las estrategias para mejorar el clima organizacional.
e Analizar los factores que caracterizan el clima organizacional de Adecco

Ecuador.
e Disefiar una propuesta de un modelo de coaching empresarial a nivel

directivo para el mejoramiento del clima en la consultora Adecco.
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Capitulo segundo

Marco teorico sobre coaching empresarial, clima organizacional e

inteligencia emocional

2.1. Coaching

Las empresas y organizaciones actuales necesitan lideres no solamente en lo
mas alto de la piramide, sino en toda la organizacion.

En el mundo corporativo, el coaching, en cierta época es una ventaja clave de
los ejecutivos, en la actualidad es un elemento habitual de las organizaciones que se
utiliza para ayudar a empleados, directores, supervisores y ejecutivos en su desarrollo
personal y su contribucion al éxito de la empresa.

En los dltimos afios, el compromiso de los empleados y el cambio cultural han
surgido como iniciativas para las organizaciones, y el coaching desempefia un papel
fundamental en ese proceso de cambio. Las organizaciones han aprendido que un
personal motivado y satisfecho produce resultados de alta eficiencia.

El coaching esta siendo aplicado cada vez méas en empresas y organizaciones
de todo tipo. La intervencion de un coach profesional, en grupos de trabajo o en trabajo
personal sobre los directivos, esta transformandose rapidamente en una ventaja
competitiva de la organizacidn, teniendo como objetivo principal asistir a las personas,
equipos y organizaciones a desarrollar habilidades, mejorar su desempefio y lograr
resultados mas alla de lo que podrian alcanzar por si solos, comenta Guido Samelnik,
director de GL Health & Coaching Consulting, empresa dedicada al Coaching y
Disefio Ontolégico, Liderazgo, Salud y Calidad de Vida.

La utilidad del Coaching esta definida por los siguientes logros:
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lustracion 1. Logros del coaching
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Creado por: Autora

Los dos actores que intervienen en un programa de coaching son el coachee y
su coach. Por un lado, la persona que se inmiscuye en este proceso de
autoconocimiento y desarrollo y, por otro lado, la persona que actuara de guiay, asu
vez, de espejo, de su pupilo.

El coach o entrenador es aquel que dinamiza y acompafia en su aprendizaje y
perfeccionamiento a la persona tutelada. El trabajo del coach es estimular y facilitar, a
través de una metodologia cientifica, valida y fiable a la autorreflexion del coachee
(pupilo) de manera que disefie y se comprometa a un plan de accion fruto de la sinergia
del trabajo de ambos.

El coachee o pupilo es la persona a la que se le aplica esta practica. EI coachee
no debe recibir las soluciones del coach, sino que debe aprender por si mismo; el coach
es un facilitador. (Villa'y Caperan 2010)

El proceso de coaching se puede describir como un acuerdo mutuo suscrito

entre coach y coachee, bajo unos principios ético-profesionales consistentes en lograr
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unos objetivos profesionales y personales, definidos previamente de comun acuerdo
mediante un plan de trabajo basado en:

e Evaluacion, diagnostico y planteamiento de objetivos y estrategias.

e Entrenamiento, plan de accion, aplicacion y retroalimentacion.

e Postevaluacion y seguimiento. (Haneberg 2007)

lustracion 2. Proceso de coaching

1. Proceso de )
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Coach y Coachee

/
4

\ 2. Fljm
objetivos y
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4. Nuevos habitos
de trabajo
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A Plan de trabajo

retroalimentacion
evaluacion

<

Creado por: Autora

2.1.1 Objetivos del coaching

Cada dia es mas dificil identificar, retener y desarrollar a los colaboradores, se
necesita conseguir el maximo desempefio, compromiso, desarrollo, motivacion e
implicacion con la organizacion.

Las exigencias son cambiantes al igual que los escenarios en los que se mueve

la organizacion, por lo tanto, las habilidades y competencias de sus miembros han de
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ser actualizadas periddicamente sin que ello suponga un estrés afiadido o un

cuestionamiento personal.

El coaching pretende ir més alla de la adecuacion de los comportamientos y

conductas. El objetivo sobre el que se articula su desarrollo y la creciente aceptacion

de esta metodologia es que ese cambio abarque desde las unidades més visibles hasta

su origen mas perpetuo y dificil de acceder: desarrollar una vision personal y

profesional acorde con la cultura actual cada vez mas compleja. A nivel mas operativo

se puede distinguir los siguientes objetivos:

Facilitar y vivenciar la comprension de nuevos paradigmas que influyen
en los procesos de cambio personal y facilitar las transiciones
personales y profesionales.

Desarrollar nuevos valores y creencias para favorecer la adaptacion al
cambio y el desarrollo personal.

Favorecer el desarrollo de las habilidades directivas o competencias:
comunicacion, asertividad, escucha activa, liderazgo, planificacion y
organizacion, trabajo en equipo, iniciativa y toma de decisiones,
autocontrol y autoconocimiento.

Lograr una mejora en el desempefio y rendimiento tanto individual
como organizativo.

Dotar de herramientas para cohesionar el equipo para facilitar que se
alcancen los objetivos organizacionales.

Fomentar la planificacion para optimizar recursos y la eficiencia de
forma permanente.

Favorecer el aprendizaje e implementar rapidamente las nuevas
competencias adquiridas.

Ofrecer retroalimentacion correctivo y refuerzo.

Mejorar el equilibrio de la vida profesional y personal, siendo fieles a
los principios y valores de funcionamiento de cada uno.

Ayudar a alcanzar las metas, objetivos y, por extension, la vision.

El logro de un desarrollo de competencias debe apoyarse en un desarrollo

integral de la persona, circunstancia que en la mayoria de las actuales organizaciones

se ha dejado a un lado y solamente un asesoramiento experto y personalizado puede

ayudar a conseguir. (Whitmore, Coaching 2003)
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Hoy, muchas organizaciones han adoptado este concepto como herramienta
fundamental para motivar, desarrollar y mejorar el rendimiento de sus directivos, mas
de la mitad de las 500 compafiias de la lista Fortune en Estados Unidos utilizan el
coaching como metodologia de desarrollo de sus directivos. (Orenstein 2009)

Estas cifras revelan que, con el paso del tiempo, la inversion de las
organizaciones en coaching ha aumentado significativamente y su préctica se ha
generalizado a los colaboradores, equipos de trabajo y supervisores, lo que revela la
creciente consciencia sobre su importancia en las organizaciones. A pesar de que en
un principio estos procesos se utilizaron, sobre todo, con el fin de ayudar a ejecutivos
con problemas de liderazgo, hoy en dia se han generalizado mas proactivamente para
desarrollar lideres y equipos de trabajo con alto potencial y con la finalidad de ayudar
a las personas a mejorar su habilidad para fijar y cumplir sus metas, liderar cambiso,
mejorar las relaciones interpersonales y manejar conflictos. Por esto en la actualidad
las empresas lo utilizan como una herramienta para mejorar la efectividad

organizacional.
2.1.2 A quién va dirigido el coaching

En principio cualquier persona que necesite progresar puede beneficiarse tomar
las riendas de una situacion que le bloquea. Un coach o entrenador puede abrirle los
0jos y superar esos limites que la persona se autoimpone.

El coach le ha de ayudar a desarrollar tanto su potencial, que puede estar ain
sin explotar, como a identificar y visionar nuevos horizontes. Asimismo, ha de guiar a
la persona en la planificacion de la estrategia necesaria hacia el logro de sus objetivos
haciéndole consciente de los obstaculos y los recursos que necesitara.

Si se destaca en el plano profesional se esta entrando en el coaching
empresarial. En este plano de intervencion el coaching ira dirigido:

e A personas que quieren progresar en su carrera profesional, o a quellas
que deben tomar decisiones con elevados niveles de responsabilidad.

e También a los directivos junior con alto potencial que acuden a la figura
del coach o entrenador para encauzar su potencia.

e A ejecutivos y trabajadores clave que deben enfrentarse a nuevos

cambios organizativos, de puesto y responsabilidades.
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e A un equipo de directivos que no alcanza la cohesion ni el rendimiento
adecuado.
e A aquellos directivos y lideres que tiene bajo su direccion equipos de
personas y son responsables de su desarrollo profesional.
No obstante, para garantizar el retorno de la inversion, cuando se aborda un
proyecto de coaching empresarial se recomienda orientarlo prioritariamente a personas

con responsabilidad dentro de la organizacion. (Villa'y Caperan 2010)
2.1.3 Tipos de coaching: segun el contenido

El concepto de Coaching es amplio, y para evitar confusiones se establecen
ciertos limites para reducir el ambito de actuacion. No es lo mismo trabajar para el
desarrollo de una persona que para trabajar con un directivo de una empresa. Debido
a esto, existen diferentes tipos de Coaching en funcién del area de trabajo:

El coaching personal, también denominado coaching para la vida, por el que un
profesional con experiencia aplicando técnicas de coaching puede ayudar a una
persona a orientar su vida y de un modo mas concreto, su futuro profesional. Orientar
a alguien que se encuentra insatisfecho con su profesion actual y quiere cambiar de
ocupacion, decidir qué carrera estudiar o decidir si un profesional abandona su
empresa y emprende un negocio por su cuenta pueden ser decisiones que se tratan con
un entrenador personal.

El Coaching deportivo, trabaja principalmente la motivacion y el desarrollo de
todo el potencial del deportista. También trabaja el empoderamiento y las habilidades
de liderazgo. En caso de lesion ayuda en el proceso de recuperacion. Ademas, también
trabaja con el entrenador y con los arbitros, y mejora el trabajo del grupo de deportistas,
estableciendo, por ejemplo, objetivos a corto y largo plazo para los deportistas.

El coaching empresarial o “corporate coaching” es una modalidad del coaching
centrada en la mejora de las organizaciones a través del crecimiento personal de sus
individuos, partiendo de los valores y de la mision empresarial. Logicamente, al ser su
ambito de aplicacidn tan extenso, hay que partir de la situacion que se quiere mejorar,
planteando de forma correcta los objetivos y las estrategias que se quieren alcanzar en
la empresa.

En el caso de un trabajador, jefe de equipo o director que atraviese alguna

dificultad o necesite algln tipo de apoyo en un aspecto en concreto, el coaching

16



empresarial se convierte en la herramienta clave para su desarrollo ya que genera una
mayor cohesion y unidad entre los miembros de los equipos, a la vez que mejora
la comunicacion, la confianza, el liderazgo y las competencias directivas. Algunos de
los aspectos en donde incide el Coaching empresarial son la asertividad, habilidades
sociales, comunicacion, trabajo en equipo, metas, creatividad, reuniones,
eficaces y organizacién y gestion del tiempo. Esto reporta beneficios como un
incremento en la autonomia y el compromiso de sus miembros. (Haneberg 2007)

Las técnicas utilizadas en los tipos de coaching son habitualmente muy
parecidas, aunque cambia el rango de los temas tratados, es decir, la profundidad o
generalidad en la que se tratan algunos temas. Necesariamente son méas amplias en el
caso del coaching personal y mas concretas en el caso del coaching empresarial. A
efectos practicos, en la investigacion se hace referencia siempre al coaching

empresarial.
2.1.4 Modalidades del coaching empresarial

Se pueden observar basicamente dos modalidades diferentes del coaching
empresarial. EI primero donde el coach es externo. Aqui un consultor, un profesional
externo y con formacion en el tema oficia como coach del gerente. La segunda
modalidad se presenta cuando el coach es interno. Aqui el gerente, mediante metas y
estrategias propuestas en el tema y suficientemente entrenado para el rol oficia como
coach de sus ejecutivos y colaboradores.

Esta modalidad responde a un programa institucionalizado en la organizacion,
donde el gerente asume el rol de coach e inicia un proceso de coaching con algunos de
sus colaboradores inmediatos. Este programa usualmente se enmarca dentro de lo que
se denomina desarrollo ejecutivo o relevamiento de necesidades de los gerentes en
términos de competencias requeridas en la organizacion para el logro de tales o cuales
objetivos estratégicos; a lo cual sigue un proceso de coaching para dichos gerentes.

En concordancia con el planteamiento anterior, el coaching interno es el que se
realiza dentro de las propias compafiias. Consta de un periodo concreto y se lleva a
cabo en un tiempo determinado, buscando siempre unos objetivos bien formados.
Obedece a una necesidad puntual, pero es conveniente que llegue a formar parte del
estilo de direccion de la persona, aplicandolo en todo momento en las relaciones con

sus colaboradores. Intenta potenciar la imagen directiva no Unicamente dentro de la
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organizacion, sino que la proyecta fuera de sus cuatro paredes para que su alcance sea
mayor. De esta forma la empresa se conoceré por la eficacia del personal directivo a

su cargo, dandole una dimension mucho méas humana. (Brazon 2015)

2.1.5 Coaching empresarial como factor relevante en el rendimiento de gerentes

y directivos

El objetivo especifico de este tipo de coaching es disponer y retener a los
mejores directivos en cada puesto a traves de la mejora de habilidades para conseguir
el crecimiento sostenible de resultados, ser referentes en el mercado y detectar a las
personas clave de la organizacion.

Los beneficios mas importantes del coaching empresarial en la mejora de

habilidades directivas se sefialan a continuacion: (Adair 2004)

Tabla 1. Coaching empresarial: mejora de habilidades directivas

Para la empresa Para el directivo

e Mejorar el desempefio del directivo | ¢ Mejorar el desempefio con apoyo
e Ayudar a solucionar posibles interno y externo
problemas de la funcién directiva e Resolver posibles problemas con
e Facilitar al directivo el desarrollo otros colegas o0 con su equipo de
méaximo de su potencial colaboradores
e Ensefiar al directivo a conciliar la | ® Desarrollo de sus habilidades

vida profesional y su vida personal personales y profesionales

Como el deportista o atleta, los integrantes de una empresa tienen como uno de
los objetivos principales, la mejora de desempefio.

Alcanzar cada vez mejores niveles de rendimiento, se logra a través de aprender
y mejorar la técnica, desarrollar ciertos aspectos del caracter: responsabilidad,
compromiso, integridad, valores, disciplina.

Gerentes y directores que dominan las técnicas de administracion, en los
momentos criticos de su gestion, son presos de sus estados de animo, y simplemente
su rendimiento baja.

Los estados de animo predisponen para la accion. Intervenir en estos factores,

puede hacer la diferencia fundamental a la hora de la competencia y gestion.
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Es comdn encontrar gerentes que se capacitan constantemente en habilidades
operativas para su trabajo y consiguen ciertos resultados en sus carreras; pero
generalmente esos resultados no son comparables con los que obtienen los gerentes y
directores que, ademas se entrenan y desarrollan de habilidades personales e inter-
personales.

Al nivel del gerente o director, es necesario desarrollar competencias en
comunicacion, liderazgo, trabajo en equipo, entrenamiento, retroalimentacion, entre
otras.

Hay una diferencia entre trabajar con la gente motivandola, otorgando poder
para que accione y logre sus objetivos, logrando asi autonomia personal, en vez de
dependencia.

A través de crear una cultura de coaching, el director consigue:

e Facilitar que sus equipos se adapten a los cambios, que sean capaces de
disefar, crear, inventar los cambios.

e Conectar a sus colaboradores con valores trascendentales y el
compromiso.

e Crear relaciones efectivas en su gente, mejorando la comunicacion.

e Promover al equipo el logro de resultados extra-ordinarios.

e Desarrollar contextos de apertura, compromiso, respeto, confianza y
poder, para la coordinacion efectiva de acciones y el logro de equipos de
trabajo de alto desempefio.

El coaching empresarial es una disciplina inspirada en destacados deportivos,
adaptada al ambito organizacional como una forma de desarrollar altas competencias
y producir grandes saltos en el aprendizaje de gerentes y ejecutivos. A continuacion se
indica diferencias entre un gerente tradicional y un gerente coach. (Vilallonga y
Fernandez 2005)
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Tabla 2. Diferencias entre gerente tradicional y gerente coach

DIFERENCIAS

GERENTE TRADICIONAL

GERENTE COACH

Ven su rol como el de dirigir y controlar
el desempefio de su gente, para obtener

resultados predecibles.

Ven su trabajo como una manera de dar
poder a su gente para que obtenga

resultados sin precedentes.

Tienen metas y estan generalmente
enfocados en objetivos previamente

definidos.

Estan orientados a los compromisos de la

gente que entrenan Yy, alinean los
objetivos con los objetivos comunes de

la empresa.

Tratan de motivar a la gente.

Insisten en que la gente se motiva a si

misma.

Son responsables por la gente que

dirigen.

Demandan que la gente a la que entrenan
sea responsable de si misma y del juego

que estan jugando.

Obtienen el poder de la autoridad de su

cargo.

Lo obtienen de sus relaciones con la
gente que ellos entrenan y de sus

compromisos mutuos.

Miran el futuro basados en sus mejores

predicciones.

Miran el futuro como una posibilidad, en
el contexto de un compromiso para crear

realidad.

Piensan que la gente trabaja para ellos.

Trabajan para la gente que entrenan y

desarrollan profesionalmente.
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Solucionan problemas frente a los | Usan los limites y obstaculos para
limites y obstaculos. declarar quiebres y obtener resultados

sin precedentes.

Mantienen y defienden la cultura | Crean una nueva cultura.

organizacional existente.

Usan premios y castigos para controlar | Confian y permiten a los colaboradores

conductas. que decidan su propia conducta.

El coaching empresarial trabaja con directivos que buscan mejorar habilidades
que les permitan mejorar su desempefio como lideres, también puede ayudar al
directivo en procesos de toma de decisiones. Por ejemplo, puede ser un directivo que
necesita mejorar su comunicacion con su equipo de trabajo, en este caso se implementa
en el aprendizaje de nuevas habilidades. Un gerente puede estar en un momento clave
de toma de decisiones lo cual se puede ampliar las opciones y visualizar nuevas
alternativas.

De hecho, los directivos estan cometiendo un error si no consideran las
habilidades de coaching como una prioridad y, de hecho, como una parte importante
de su descripcidn de puesto.

Aquellos directivos que apoyen un ambiente de aprendizaje con el enfoque en
desarrollar las habilidades de la gente quedaran muy por encima de la competencia, al
lograr atraer y retener colaboradores valiosos. Aquellos con reputacion de invertir en
las habilidades y el crecimiento de los trabajadores, atraerdn a los mejores

colaboradores y también los mas leales.

2.1.6 Importancia del coaching empresarial en la empresa

El coaching incluye conceptos, estructuras, procesos, y herramientas de trabajo
para promover un estilo de liderazgo que favorece el desarrollo de los profesionales,
es una filosofia con amplios beneficios, que busca ayudar tanto a jefes como a

empleados de una organizacién a mejorar sus destrezas de trabajo a través de una
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retroalimentacion positiva basada en la observacion, y en los elogios por el trabajo

bien hecho.

Algunas de las ventajas demostradas al utilizar la cultura del coaching para las

organizaciones son:

Mejora de la productividad. Con el coaching los propios individuos y los
equipos mantienen una afinidad real con la empresa, se sienten protegidos y
valorados por ella, lo que lleva de forma directa a un aumento de la
productividad que no se puede lograr mediante la transmision de instrucciones
sin mas. Ayuda a desarrollar nuestras capacidades y fortalezas y a ganar
confianza en si mismos y como consecuencia a desarrollar mucho mejor
nuestro trabajo.

Optimizacion del uso de los recursos. Por medio del coaching maximiza el
uso de los recursos y las ideas, con una mayor creatividad por parte de los
equipos, descubren los recursos ocultos consiguiendo alcanzar mucho antes
soluciones précticas para las necesidades de la organizacion.

Empleados motivados. El deseo de responder a la empresa, que los trata bien
y los valora, lleva a los empleados a realizar mejor y més eficientemente su
trabajo, y no sélo a hacerlo por la obligacion de ocupar unas funciones.
Mejora del clima y las relaciones en la empresa. ElI ambiente cordial y de
apoyo en la empresa, incrementa la eficiencia por parte de los trabajadores.
Adaptabilidad al cambio y mejor respuesta. El coaching influye ademas en
una apertura de la mente de los equipos y trabajadores, para adaptarse a los
cambios imprevistos aunque necesarios. Del mismo modo, esta técnica
favorece un ambiente en el que los profesionales se sientan dispuestos a
resolver los problemas mas rapida y eficazmente, sin esperar necesariamente
de instrucciones detalladas para hacerlo.

Potencia el incremento de los resultados de la empresa. El coaching es una
inversion para el empleado y para el negocio. Mejorando la productividad del
empleado, el negocio incremente sus resultados a largo plazo.

Un directivo (gerente, ejecutivo) entiende la diferencia entre coste e inversion.

(Vilallonga y Fernandez 2005)
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2.2. Clima Organizacional

Cuando se trata de meteorologia, el clima se refiere al conjunto de
caracteristicas que son estables a lo largo del tiempo, en una region geografica
especifica. Asimismo, el clima organizacional se refiere a un conjunto de
caracteristicas estables a lo largo del tiempo, relativas a las relaciones interpersonales
y a las relaciones entre las personas y la empresa.

Los elementos que van conformando el clima organizacional son; el ambiente
donde una persona desempefia su trabajo diariamente, el trato que un jefe brinda a sus
subordinados, la relacion entre el personal de la empresa e incluso la relacién con
proveedores y clientes.

Una definicion proporcionada por (Robbins 1999) se refiere al clima
organizacional como un ambiente compuesto de las instituciones y fuerzas externas
que pueden influir en su desempefio.

Por otra parte el clima organizacional se refiere a las percepciones compartidas
por los miembros de una organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico, las
relaciones interpersonales y, las diversas regulaciones formales que afectan dicho
trabajo.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un
determinado clima, en funcién a las percepciones de los miembros. El ambiente laboral
induce determinados comportamientos en los individuos. Estas conductas inciden en
la organizacion, y por ende, en el clima, completando el circuito que se muestra a

continuacion. (Cabrera 1996)

llustracion 3 Circuito de clima organizacional

o ! Clima
Organizacion 1 ! Miembros

— 1 Organizacional !— Comportamiento

Retroalimentacion

Fuente: Cabrera, G. Apuntes de Catedra, Comportamiento Organizacional. Universidad Central de Chile,
1996.
http://www2.uel.br/ccb/psicologia/revista/oclima.htm
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2.2.1 Factores que influyen en el clima organizacional

Liderazgo: Este factor se refiere al tipo de relacion que existe entre jefes y
subordinados y el impacto de la misma en el ambiente laboral en la
consecucion de los objetivos de cada empresa. Dentro de la teoria
administrativa existen diversos enfoques del liderazgo. Desde los
autocraticos en donde el lider tiene todo el poder y toma todas las
decisiones, hasta los enfoques participativos, donde el lider supervisa el
trabajo, sin inmiscuirse demasiado en él. ;Cuél es el mejor tipo de
liderazgo? Muchos expertos han llegado a pensar que en estos tiempos en
donde el cambio es lo Unico que permanece constante, lo mejor es contar
con un liderazgo flexible y adaptable. Es decir, el lider debera tener una
amplia gama de actitudes ante las diferentes circunstancias; unas veces
debera ser fuerte, otras comprensivo. Este es un tipo de liderazgo intuitivo
que tiene como base el conocimiento del puesto del lider y de la
organizacion misma.

Relaciones: Este factor se refiere al tipo de relaciones que se crean entre
los colaboradores. Lo ideal seria que la empresa o negocio, fuera un lugar
en donde cada trabajador realizara las actividades que mas disfruta hacer,
y por lo cual obtiene una remuneracion. Sin embargo, en muchas ocasiones,
el colaborador no gusta de lo que hace, y se centra en los errores de los
demas o inclusive en sus problemas personales. Es importante buscar que
las relaciones entre los colaboradores sean sanas, pues esto afecta a su vez
el animo de la empresa en general.

Implicacidn: Este factor se refiere al grado de compromiso que sienten los
colaboradores hacia la empresa y que en muchas ocasiones esta
determinado por la percepcion del compromiso que la empresa tiene para
con sus trabajadores. Se ha observado que las empresas donde los
trabajadores muestran mayor compromiso, son las que tienen la mejor
calidad, las mejores ventas y la mejor productividad.

Organizacion: Se refiere a los elementos que le dan estructura a la
empresa, entre otros: los puestos, las politicas, los procedimientos, los

manuales de operacion.
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e Reconocimiento: En determinadas ocasiones este aspecto es descuidado.
Se comenta vulgarmente, que cuando haces algo bueno nadie lo recuerda,
pero cuando te equivocas, todos te reclaman. EIl reconocer el trabajo bien
realizado es vital para contribuir a la formacion de un buen ambiente
laboral. Estd comprobado que cuando una persona cree que es bueno en
alguna actividad, disfrutara al realizarla y lo hara cada vez mejor, lo que
impactara su productividad.

e Remuneraciones: En la actualidad, se ha notado que las empresas que
tienen esquemas de remuneracion estaticos son las que presentan mayor
rotacion entre su personal, pues al ganar siempre lo mismo se refuerza la
actitud de que no importa el esfuerzo puesto en el trabajo, siempre se ganara
lo mismo. En la actualidad muchas compafiias estan optando por esquemas
de compensacién dinamica donde se premia el esfuerzo. Podria creerse que
esto solo puede aplicarse a los departamentos de ventas, sin embargo puede
ser aplicado a cualquier departamento o0 empresa, pues cada uno debe tener
sus metas y objetivos y en base a esto se puede crear un esquema que
fomente en los empleados el deseo por esforzarse més en sus actividades
asignadas.

e lgualdad: Ante la ley, todos somos iguales sin distincion de sexo, etnia o
edad. Se debe otorgar las mismas oportunidades a todos los colaboradores,
siempre en igualdad de circunstancias. Evitar el favoritismo que deteriora
el clima laboral. ElI buen lider conoce a su personal y sabe cémo
estimularlos, reconociendo los eslabones débiles y los pilares del grupo.

(Sanchez Leyva, Aguirre Aleman y Martinez Moreno 2012)

2.2.2 Caracteristicas del clima organizacional

Existe una serie de caracteristicas del clima laboral que son importantes

conocer, (Psicologia y Empresa 2010) como se muestra en la siguiente figura.
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llustracion 4. Caracteristicas del clima organizacional y sus implicaciones

Los trabajadores
modifican el clima
laboral de la
organizacion y también
afectan sus propios
comportamientos y
actitudes.
AN

Diferentes variables
estructurales de la
empresa afecta el

clima de la misma. A
Su vez estas variables
se pueden ver
afectadas por el clima.

p

Creado por: Autora

laborales

El clima de la empresa
ejerce influencia en el
compromiso e
identificacion de los
trabajadores

Y

Los comportamientos de
los trabajadores son
modificados por el clima
de una empresa

Caracteristicas
del clima
organizacional

2.2.3 Variables del clima organizacional

Es permanente, es
decir las empresas
guardan cierta
estabilidad de clima
laboral con ciertos
cambios graduales.

Problemas en la
organizacion
como rotaciony
ausentismo puede ser una
alarma que en la
empresa hay un mal cli
ma laboral. Es decir
sus empleados pueden e

\_ star insatisfechos.

Los estudios de clima organizacional segin varios autores estan vinculados a

ciertas dimensiones que han sido definidas como variables de evaluacion y medicién

(Maish, 2004).
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lustracion 5. Variables del clima organizacional

Apoyo entre comparieros Caracteristicas del puesto
%
Motivacion Diferencias individuales
Variables de clima -
organizacional
/ - Y - 7 - - -
Bienestar fisico y comodidad Précticas organizacionales

Apoyo de la alta direccién

Creado por: Autora

Motivacion

La motivacion es el proceso mediante el cual las personas, al realizar una
determinada actividad, deciden desarrollar esfuerzos encaminados a la consecucion de
metas u objetivos a fin de satisfacer algun tipo de necesidad o expectativa. (Martinez
Guillén 2013)

El nivel de motivacién laboral, es uno de los puntos clave en la efectividad de la
empresa, ya que de ello depende la productividad y desarrollo, considerando de igual
modo que si el recurso humano de una empresa es efectivo y productivo, éste se vera
reflejado en su vida personal, social, profesional y cultural.

(Hellriegel y Slocum 2009) Puntualizan algunos de los factores que influyen en
la motivacion:

- Caracteristicas del puesto

Son los aspectos de un puesto de trabajo que determinan sus limitaciones y retos.
Estas caracteristicas incluyen: la variedad de habilidades requeridas para realizar el
trabajo, el grado en que el empleado puede ocuparse de la tarea integra de principio a
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fin, la significacion personal atribuida al trabajo, la autonomia y el tipo y grado de
retroalimentacion del desempefio que recibe el trabajador.
- Practicas organizacionales
Son las reglas, politicas de recursos humanos, practicas administrativas y
sistemas de retribuciones de una organizacion. Las politicas que definen las
prestaciones (vacaciones pagadas, seguro de salud) y las retribuciones (bonificaciones
y/o comisiones) pueden atraer a nuevos empleados y mantener satisfechos a los ya
existentes, Las retribuciones pueden motivar a los empleados pero, para hacerlo es
preciso administrarlas con sentido de justicia y sobre la base del desempefio.
Esencialmente, esta interaccion involucra a las cualidades personales, las tareas que
desempefia en la situacién de trabajo, y los sistemas organizacionales que afectan en
el centro de trabajo al colaborador.
- Diferencias individuales
Son las necesidades, valores, actitudes, intereses y aptitudes personales que los
individuos llevan consigo a su trabajo. Estas caracteristicas varian de una persona a

otra por lo que, son distintos los factores que las motivan.

Apoyo entre comparieros

Las relaciones humanas son los contactos conscientes establecidos entre
individuos y grupos, entre empleados y sus colegas, entre subordinados y sus jefes.

La necesidad de establecer relaciones con otras personas es uno de los mas
fuertes y constantes impulsos humanos. Es una caracteristica basica, pues el hombre
es un ser eminentemente social. Los empleados, si no tiene oportunidades de establecer
contactos sociales en el servicio, tienden a hallar el trabajo desagradable, monétono y
mecanico, lo que se puede reflejar en baja produccion, elevacion de la rotacion de
personal, baja de la moral, fatiga mas rapida y reduccion de los niveles de desempefio.

La convivencia social y las experiencias compartidas con los colegas de trabajo
se sitlian entre las fuentes mas poderosas y significativas de satisfaccion en el trabajo.
Dentro de las organizaciones se forman grupos, se define un grupo como dos 0 mas
personas que interacttan libremente y comparten normas, objetivos e identidad. Los
individuos se unen en grupos o son asignados a ellos para lograr diversos propositos.
(Uribe Prado 2015)
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Cuando un administrador forma un grupo para ayudar al logro de los objetivos
de la organizacion, se le considera un grupo formal. Existe un grupo informal cuando

el propdsito fundamental de sus miembros al unirse es la amistad.

Apoyo de la alta direccién

Se define el compromiso organizacional como un estado en el cual un empleado
se identifica con una organizacion en particular, sus metas y deseos, para mantener la
pertenencia a la organizacion. Un alto compromiso en el trabajo significa identificarse
con el trabajo especifico de uno, en tanto que un alto compromiso organizacional
significa identificarse con la organizacion propia. (Robbins 1999).

El compromiso organizacional consiste, entonces en aquellas actitudes de los
empleados por medio de las cuales demuestran su orgullo y satisfaccion de ser parte
de la organizacién a la que pertenecen. Significa coloquialmente ponerse la camiseta
de la empresa y verse como parte de ella. Esta actitud es de gran beneficio para las
organizaciones ya que significa contar con personas comprometidas, trabajando no
solo por alcanzar un objetivo personal sino también por el éxito de la organizacion en

general.

Bienestar fisico y comodidad

Cuando se habla de condiciones de trabajo, en un sentido amplio, se refiere a
las caracteristicas propias del trabajo que pueden tener una influencia significativa
positiva o negativa en el bienestar fisico, mental y social del trabajador, en definitiva,
en su salud; entendida ésta como el estado completo de bienestar fisico, psiquico y
social y no solo como la ausencia de enfermedad. Es decir, son las caracteristicas del
trabajo, susceptibles de convertirse ya sea en factores de riesgo, ya sea en
oportunidades.

El clima organizacional, por tanto, es el resultado de la interaccion entre las

caracteristicas de las personas y de las organizaciones. (Uribe Prado 2015)
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2.3. Inteligencia emocional

Las investigaciones referentes a la inteligencia emocional (IE) invitan a
reflexionar sobre la personalidad, sus componentes y sus resultados. Es un conjunto
de destrezas, capacidades y competencias no cognoscitivas que influyen en la
habilidad de una persona para tener éxito al enfrentar las exigencias y presiones
ambientales. (Goleman 1995). Est4 integrada por cinco dimensiones:

e Autoconciencia. Habilidad para estar consciente de lo que uno siente.

e Autocontrol. Habilidad para controlar las emociones e impulsos propios.

e Automotivacion. Habilidad para persistir frente a los contratiempos y
fracasos.

e Empatia. Habilidad para sentir cbmo se sienten los demas.

e Habilidades sociales. Habilidad para manejar las emociones de los demas.

La IE ha mostrado una relacion positiva con el desempefio laboral en todos los
niveles y es especialmente importante para el éxito en trabajos que exigen un nivel alto
de interaccion social.

La inteligencia emocional se da de dos maneras: intrapersonal e interpersonal.
La primera se refiere al autoconocimiento, saber nombrar cual es la emocion que se
esta sintiendo en determinado momento, sobre todo mientras ocurre. Es poder
identificar cual es la sensacion fisica con la que se esta relacionando esta emocion (que
a veces es lo mas dificil de detectar), por ejemplo: siento tristeza y la sensacion fisica:
tengo un nudo en la garganta. Poder hacer la conexion de estos dos estados: emocion
y cuerpo cuesta trabajo, sin embargo se dan al mismo tiempo. También implica la
habilidad de saber manejar la emocion, no evadirla pero tampoco dejarse llevar por
impulso sin control de uno mismo.

La inteligencia interpersonal tiene que ver con habilidades sociales: la habilidad
de escucha, empatia (la capacidad de ponerme en el lugar de otra persona), saber
detectar emociones en otra persona segun su postura fisica, tono de voz, gestos.

En general, los distintos autores coinciden que el coeficiente intelectual (CI) es una
forma de estimar el potencial de un individuo en relacion a sus destrezas en
razonamiento matematico y los procesos basicos del pensamiento (observacion,
analisis, sintesis, comparacion, inferencias...). Para algunas personas este valor, seria

un indicador del éxito académico o profesional del mismo. (Guilera 2007)
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Por otra parte, la inteligencia emocional (IE) es la habilidad que posee un
individuo para reconocer el significado de sus emociones y sus relaciones con el fin
manejarlas de tal forma que pueda obtener los objetivos que se plantee. Segin Howard
Gardner, psicologo de la Facultad de Educacion de la Universidad de Harvard, el 80%
del éxito o el fracaso en las actividades que emprendemos — familiares, académicas,

profesionales, etc. — dependen de la inteligencia emocional.

llustracion 6. Modelo de Inteligencia Emocional
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Creado por: Autora

2.3.1 Desarrollo de la empatia y su impacto sobre el clima organizacional

La empatia esté relacionada al reconocimiento de las emociones ajenas. Es la
capacidad que nos permite saber lo que sienten los demas, ir mas alla de los mensajes
verbales para percibir lo que les sucede mediante sus expresiones corporales, sus
actitudes. Para conseguirlo, es necesario ser receptivo, sensible, respetuoso, requiere
de nuestra atencion y de nuestro real interés.

Siendo una competencia, un potencial o una capacidad puesta en practica,

Daniel Goleman, autor de varios libros sobre inteligencia emocional, establece que
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existen cinco competencias que caracterizan la empatia: La comprension a los demas,
la orientacién al servicio, el desarrollo de los demas, el aprovechamiento de la
diversidad y la conciencia politica. De esta manera, una persona empatica:
e Se abre a la comprensidon de las personas que la rodean, trata de percibir como
se sienten, comprender sus necesidades para poder ayudarles.
e Se anticipa a las necesidades de las otras personas, poniéndose en el lugar de
los otros.
e Trata de motivar y ayudar a los demas a desarrollar sus propios potenciales,
refuerza los logros de los demas.
e Reconoce las oportunidades de crecimiento que brinda el interactuar con
personas procedentes de diferentes ambitos.
e Entiende las diferencias y las tensiones que pueden formarse en torno a las
relaciones de poder y trata de canalizarlas en pro del grupo.
Cuando un gerente ha desarrollado sus competencias en inteligencia emocional
y tiene como ejercicio diario la empatia, su personal se siente motivado, apoyado y
comprendido por él, en este sentido, se promueven los equipos de trabajo eficaces.
De esta manera, cuando un gerente logra estrechar las relaciones con su equipo
de trabajo de inmediato se ven los resultados positivos sobre la calidad y la
productividad, se reducen los problemas de ausentismo, desmotivacion y bajo

rendimiento; se genera un clima organizacional completamente funcional.

2.3.2 La gerencia dentro del equipo de trabajo

Cuando un directivo fomenta un clima funcional positivo con equipos de
trabajo incide en la calidad y productividad de la organizacion.
Los directivos deben centrarse en la optimizacion de las relaciones interpersonales
dentro de los equipos de trabajo incluyéndose como parte del grupo. Cabe recalcar que
no se puede generar cambios ni mejoras en los grupos si no se forma parte de ellos; de
alli la necesidad de desarrollar habilidades de empatia que generen un ambiente de
respeto, confianza y compromiso por parte de todos los integrantes.

El trabajo en equipo efectivo repercute en la satisfaccion laboral, asi como en
el desempefio individual y grupal. En este sentido, las relaciones provechosas permiten

que el equipo trabaje por un objetivo en comun vy, se obtenga lo mejor de cada uno.
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“Las personas no tienen sentido de pertenencia con las empresas, las personas
desarrollan sentido de pertenencia a los grupos de trabajo”. (Caramés 2008)
Por su parte (Ojeda 2010) expone que “Los equipos de alto desempefio requicren de
gente que desde su hablar, su postura corporal y sus emociones se mantengan
encendidos en una energia potenciadora, para que el equipo pueda irradiar luz y
fuerza”. Asi pues, el manejo de las emociones es un factor determinante en las
relaciones interpersonales, y estas se manifiestan no solo con palabras sino con su
desenvolvimiento gestual, su rostro, una mirada.

Se hace necesario que exista comprension en la manera como se expresan las
emociones en todas sus dimensiones, ya que marcara la pauta del trato interpersonal y

de la cohesion del grupo.
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Capitulo tercero

Disefio de la propuesta de medicién de clima organizacional en

Adecco Ecuador

El trabajo es como un sitio de juegos, a veces se gana, en ocasiones se pierde,
a veces se compite o0 se hace juegos amistosos y si no se sabe las reglas, se sabe plantear
las estrategias para ganar. Si las reglas no estan claras se produce mucha frustraciéon y
por eso el paso nimero uno es tener claro que se quiere lograr y como que quiere
lograr, es decir las estrategias de la empresa. Si se crea un ambiente de trabajo donde
haya objetivos claros de lo que se quiere lograr y respetando las necesidades de las
personas para lograrlo, de forma préactica y dando claras sefiales de que es asi, la gente
responde al mil por cien.

La propuesta inicia con el andlisis de la encuesta de clima organizacional para
conocer la situacion actual de la empresa.

Constituye una herramienta de gestion que apoya a los mandos medios y
superiores de la empresa; por cuanto son los encargados de realizar la tarea de
supervision de las areas administrativas y estdn en relacion directa con los
colaboradores, manteniéndose al tanto de las dificultades y requerimientos de cada
area de trabajo.

El clima organizacional debe estar enfocado en un proceso constante de
actualizacién, transformacion y aprovechamiento de todos los recursos disponibles.

Adecco Ecuador, al ser una empresa a nivel nacional, exige que sus
colaboradores cuenten con el mejor trato y tecnologia para alcanzar las metas
propuestas de calidad y servicio para los clientes.

El Director General de Adecco Ecuador estd de acuerdo con el disefio de
propuesta de medicion de clima organizacional para lograr un cambio positivo en la

percepcion de los colaboradores hacia la empresa.
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3.1. Etapas de la propuesta

A continuacion se desarrolla de forma sistematizada las etapas de la propuesta

de medicidn de clima organizacional en la empresa Adecco Ecuador:
3.2.1 Fase de alineamiento

Se establecen las dimensiones, los criterios e instrucciones de la propuesta de
medicién. Se involucra al director general en el dimensionamiento del proyecto y en
la importancia de su aplicacion.

En esta etapa se trabaja por lograr el compromiso y apoyo de la gerencia para
la realizacion de esta medicion y en base a los resultados obtenidos, realizar mejoras

en el clima de la organizacion.

e Compromiso de la Gerencia y principales ejecutivos de la organizacion

e Profundo conocimiento de la organizacién, misién, vision, objetivos, valores,
estructura organica y procesos.

e Se realiza el trabajo conjuntamente con el director general en la construccion

del instrumento de medicién
3.2.2 Fase de sensibilizacién

A través de una campafia de comunicacion interna se dan a conocer los
lineamientos y el mensaje para los colaboradores a través de correo electrénico y,
reuniones para transmitir la ejecucion de la propuesta de medicion de clima
organizacional, la transformacion a nuevas practicas empresariales y la importancia de
la percepcion del colaborador.

En vista que la comunicacion constituye un medio de conexion interna, se
establecen los siguientes objetivos:

e Explicar con claridad y transparencia el por qué y para qué de la encuesta de
clima organizacional.

e Sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de medir el clima como
parte de un proceso de transformacion y mejora del ambiente laboral.

e Instalar la idea de que cada persona, a traves de su opinion, es responsable por

la transformacion del ambiente laboral de la empresa.
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e Activar la participacion de los colaboradores.

e Transmitir la garantia de confidencialidad y anonimato que ofrece el proceso.

e Comunicar los resultados.
3.2.3 Fase de medicién

En esta fase se establecen los siguientes objetivos:

e Convocar a los colaboradores para que llenen la encuesta de clima
organizacional

e Otorgar informacion acerca de la metodologia de medicion.

e Llegar a un acuerdo de confidencialidad.

Estructura de la investigacion: el clima organizacional es propio de cada
empresa, se incluyen en esta investigacion los factores mas relevantes para Adecco
Ecuador, los mismos que afectan en diferentes magnitudes y sentidos.

El analisis de la situacion actual de Adecco Ecuador, se fundamenta en la
comprobacion de factores que influyen en el comportamiento de sus colaboradores, a
través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles
de motivacion laboral y rendimiento profesional.

Teniendo en cuenta que el objetivo y disefio de la encuesta es el de conocer la
percepcion que tienen los colaboradores sobre el clima organizacional, se analizan
nueve (9) factores, agrupados en tres (3) niveles; sistema individual, sistema
interpersonal y sistema organizacional, que permiten analizar los resultados y tomar
como base para el modelo de coaching empresarial.

llustracion 7. Factores de medicion de clima organizacional

Estructura Nivel Factores
Sistema e Sentido de pertenencia
individual e Toma de decisiones
o Sistema e Colaboracién
ima .
interpersonal e Relaciones laborales
Organizacional  Comunicacion
: e Liderazgo
S|§tem_a | e Motivacion
organizaciona e Retroalimentacion
e Proceso de cambio




Sentido de pertenencia: evaluar la frecuencia con la que el colaborador
determina tareas y resultados en su trabajo que permitan el cumplimiento de
los objetivos, al igual que la calidad y periodicidad de la comunicacion sobre
los mismos y el conocimiento de politicas y objetivos de la empresa para
identificarse con los mismos a través de la satisfaccion de las necesidades y la
pertenencia a la empresa.

Toma de decisiones: determinar el grado en que los colaboradores perciben
sentirse independientes en su trabajo y tienen la libertad de elegir y decidir la
forma maés conveniente de realizar las actividades.

Colaboracion: conocer si existen acciones de apoyo entre los compafieros, lo
cual permite identificar condiciones para el desarrollo de actitudes de
cooperacion en la ejecucion del trabajo que al mismo tiempo influyen en el
logro de los objetivos de la empresa.

Relaciones laborales: averiguar la frecuencia y forma como el colaborador
establece relaciones interpersonales de caracter informal con los compafieros.
Grado de comunicacién, compromiso e integracion que existe ente los
miembros de la organizacion. Asi como la percepcién que tienen los
trabajadores de recibir apoyo y ayuda de sus compafieros, lo que favorece el
sentimiento de trabajo en equipo.

Comunicacion: Obtener informacion acerca de los procesos internos y
adquirir la manera de funciones de mando, toma de decisiones y soluciones de
problemas por parte de los directivos y colaboradores.

Liderazgo: identificar el estilo de direccionamiento y toma de decisiones por
parte de los directivos en el desarrollo de actividades de sus colaboradores.
Motivacién: indaga la manera en que los colaboradores son alentados por la
organizacion y las condiciones por recompensas salariales y econémicas, al
igual que estimulos sociales simbolicos y no materiales, que hacen que los
trabajadores trabajen de manera intensa. Estos aspectos se reflejan en que el
colaborador se siente responsable de realizar su trabajo, comprometido con su
labor y se preocupe por la calidad de sus actividades, por lo cual busca

esforzarse dentro de su &mbito laboral.
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¢ Retroalimentacion: establecer las actitudes que el colaborador manifiesta con
la percepcion que tiene de la forma como se realiza el seguimiento y
retroalimentacion de las actividades de trabajo.

e Proceso de cambio: conocer el sentimiento de los colaboradores en cuanto a

la adaptacion a los cambios y grado de satisfaccion.

Instrumento de medicion: Se determina realizar la encuesta, con un total de
treinta y tres (33) preguntas agrupadas en los factores de medicion determinados. Ver
Anexo 1 Modelo de Encuesta. Para la tabulacién y el manejo de la informacion, se
definen criterios utilizados de la siguiente manera:

e De acuerdo: el encuestado tiene el més alto grado de identificacion con las
afirmaciones enunciadas en la encuesta.

e Indiferente: el encuestado no manifiesta mayor interés en las afirmaciones
enunciadas.

e Endesacuerdo: el encuestado no se identifica con las afirmaciones enunciadas

en la encuesta.

Seleccion de la muestra: Para efectos del estudio se realiza un censo a todo el
personal de Adecco Ecuador, esto con el fin de medir los factores planteados de clima

laboral, con un total de 40 colaboradores.

3.2.4 Fase entrega de los resultados

Una vez recolectada la informacién mediante la aplicacion de la encuesta se
procede a la revision y consolidacion de las preguntas referente a los nueve factores
determinados: sentido de pertenencia, colaboracion, liderazgo, toma de decisiones,
relaciones laborales, motivacion, retroalimentacion, comunicacion y proceso de
cambio, cada factor agrupa 3 0 4 preguntas para organizar y facilitar el proceso de
tabulacion.

Se utilizé el método de analisis estadistico descriptivo, en donde se manifiestan

las variables en una distribucion de frecuencias de manera grafica.
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Se procedi0 a la categorizacion con la finalidad de que cada pregunta tenga los

grupos y clases necesarias para su respuesta y asi proceder con las conclusiones de la

investigacion.

3.2. Analisis e interpretacion de resultados de la encuesta de clima

organizacional

La encuesta es la principal fuente de informacion en la investigacion, ya que

permite conocer de forma masiva algunos rasgos que caracterizan las actitudes y opiniones

que tienen los colaboradores del clima organizacional actual de Adecco.

Teniendo en cuenta los factores definidos para el analisis de los resultados, se

aplica las encuestas a la totalidad de la muestra 40 colaboradores de Adecco Ecuador, se

procede a la tabulacion y analisis de los resultados, manteniendo la relacién entre factor y

enunciado. Se evaltan las tendencias positivas agrupando las respuestas como de acuerdo

y tendencia negativa agrupando las respuestas en desacuerdo Los porcentajes de

indiferencia relevantes se abordan de forma puntual.

3.3.1 Andlisis factor: sentido de pertenencia

FACTOR NUMERO ENUNCIADOS
ENUNCIADO
1 Conozco y me identifico con los objetivos de la empresa

6 Cuando me vinculé a la empresa participe en el programa de
Sentido de induccion

) Desde el momento que me vinculé a la empresa conoci

pertenencia 25 claramente las obligaciones y labores que debo desempefiar
a mi cargo

97 Considero que los compromisos adquiridos entre la empresa

y los colaboradores siempre se comunican y se cumplen
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Factor sentido de pertenencia

e o
M En desacuerdo
72,5%
H Indiferente
M De acuerdo
.
1 6 25 27

NUMERO DE PREGUNTAS

Se observa en la gréfica con el analisis de la pregunta nimero 1 que el 82,5%
de los colaboradores encuestados conocen y se identifican con los objetivos de Adecco
Ecuador, lo que significa que existe un sentido de pertenencia en la empresa ya que
perciben que las actividades y resultados del trabajo tienen relacion con la misién,
vision y objetivos de la empresa. Se debe mejorar en este factor ya que aln existe un
10% que se encuentra en desacuerdo y un 7,5% que es indiferente a los objetivos de la
empresa.

Parte de esta integracion y necesidad de conocimiento acerca de la empresa se
da con el proceso de induccion, lo cual se observa en la pregunta nimero 6 que un
72,5% de los colaboradores no participaron en el proceso de induccion en el momento
que ingresaron y consideran que la cantidad de informacion que recibieron sobre los
objetivos y politicas, fue apenas la necesaria para lograr una integracion rapida a la
empresa. Por lo limitado que puede llegar a ser este proceso de induccion se puede
observar en los resultados de la pregunta nimero 25 que un 85% de los trabajadores
estan de acuerdo y tiene claras las obligaciones y labores que deben desempefiar en su
puesto de trabajo, pero un 15% aun no tiene claras las directrices de trabajo, sin
embargo el 100% de los colaboradores frente a la pregunta nimero 27 consideren que
los compromisos adquiridos entre la empresa y los empleados si se comunican y se
cumplen, situacion que ayuda a la comunicacién, la calidad de la informacion, y

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
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Como conclusién de este factor se observa que existe una debilidad en la
induccién de vinculacion de los colaboradores, aspecto que no esta permitiendo la

integracion a la empresa y satisfaccion personal.

3.3.2 Analisis factor: Colaboracion

FACTOR NUMERO ENUNCIADOS
ENUNCIADO
15 Considero que soy parte integral de la empresa

Recibo apoyo de mi equipo de trabajo en la situacion de

17
Colaboracion problemas
29 Participo activamente en diferentes actividades que desarrolla
la empresa
2 Colaboro con soluciones para resolver problemas que se

presenten en mi area

Factor colaboracion

175%

B En desacuerdo
M Indiferente
M De acuerdo

15 17 22
NUMERO DE PREGUNTAS

En esta variable se encuentran resultados satisfactorios, En la pregunta nimero
15 el 85 % de colaboradores se muestran de acuerdo a considerar que son parte integral
de Adecco Ecuador, aspecto que genera que todos sean parte integral, son quienes
construyen y facilitan el mejoramiento de la empresa, lo que ayuda que toda propuesta
e implementacion de mejora se realizara con mayor velocidad y menos resistencia por
parte de los colaboradores, frente al 15% que se deben analizar estrategias para tratar

este factor. El trabajo en equipo es una tendencia que crece dia a dia en las empresas,

41




mas aun en Adecco que necesita para el cumplimiento de metas corporativas. En el
andlisis de la pregunta nimero 17 el 100% de los trabajadores confirman que reciben
apoyo de su grupo de trabajo en la solucion de problemas, lo que muestra que se trabaja
con compromiso de realizacion con resultados grupales.

En la pregunta nimero 22 se observa un dato del 72,5% de los colaboradores
que participan en diferentes actividades que desarrolla la empresa, y por el nivel de
indiferencia del 27,5% se considera que se puede trabajar para mejorarlo y fomentar
actitudes de pertenencia y colaboracion en los trabajadores hasta llevarlos a un punto
en donde integren facilmente todas sus actividades, de alguna manera aprovechando
los resultados positivos que deja la pregunta numero 26 en donde un 80% de los
trabajadores confirma que colabora con soluciones para resolver problemas que se
presenten en su area, factor que aporta al trabajo en equipo, a la integracion a través
de sus funciones, a generar confianza para solicitar ayuda cuando sin necesidad de
agotar todos sus recursos. Sin embargo existe un 20 % de indiferencia frente a
soluciones de problemas que se pueden presentar.

El resultado de este factor es positivo y si puede existir una oportunidad de
mejora que va a ayudar a fomentar en los trabajadores conciencia acerca de la

participacion activa que deben tener frente a sus actividades.

3.3.3 Andlisis factor: Liderazgo

FACTOR NUMERO ENUNCIADOS
ENUNCIADO
3 Siento que tengo autonomia para realizar mi trabajo
18 Conozco las metas y objetivos de trabajo establecidas

periddicamente por mi jefe

Percibo que con frecuencia se presenta un problema y no

Liderazgo 23 .
sabemos quién debe resolverlo
Siento que los directivos realizan cambios estructurales
29 significativos sin evaluar el impacto que estas tendran en los

colaboradores
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Factor liderazgo

M En desacuerdo

M Indiferente

B De acuerdo

0%

NUMERO DE PREGUNTAS

En el anélisis de esta variable en la pregunta nimero 3 se observa que la
tendencia es positiva por cuanto el 100% de los trabajadores sienten que tienen la
autonomia requerida para realizar su trabajo y esto facilita el aprendizaje y el
incremento del desempefio. Cuando se asignan responsabilidades, permite que tomen
decisiones y hace que sus actividades se conviertan en un reto y un mejoramiento
continuo. A consecuencia de ello se observa que el 80 % de los encuestados frente a
la pregunta namero 18 afirman conocer las metas y objetivos de trabajo establecidas
periddicamente por su jefe, lo que les permite tener el camino definido para hacer lo
que les corresponde de manera eficiente, un 10% que considera desconocer
informacidn bésica para el desarrollo de sus labores, generando sensacién de falta de
apoyo Y solucion en sus problemas. Todos los colaboradores de acuerdo al resultado
de la pregunta 23 perciben que saben a quién dirigirse cuando mantienen un problema
y poder resolverlo esto es satisfactorio ya que la funcion del lider en el apoyo que da
a sus colaboradores en la solucion de problemas es participativo y ayuda a aumentar
el rendimiento en el trabajo. En la pregunta 29 el 40% de los colaboradores se sienten
indiferentes con los cambios que puedan realizar los directivos, lo cual debe ser
analizado, ya que deben estar comunicados frente a los cambios estructurales que se
pueden producir en la empresa.

El resultado de este factor se puede ver como una fortaleza de la empresa, ya
que permite y ofrece un ambiente colaborador de trabajo, los directivos asumen
positivamente y desempefian de buena manera el rol de liderazgo, haciendo que los
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colaboradores realicen el trabajo de manera gratificante, estimulando el crecimiento y

la autorrealizacion.

3.3.4 Analisis factor: Toma de decisiones

FACTOR NUMERO ENUNCIADOS
ENUNCIADO
13 Creo que mi jefe inmediato me tiene en cuenta al tomar una
decision que me afecte
16 La empresa me brinda las herramientas necesarias para el
cumplimiento de mis labores
Toma de - doh g bilidad
decisiones 24 Siento que puedo hacerme cargo de nuevas responsabilidades en
mi trabajo ademas de las que tengo actualmente
28 Conozco las situaciones en las que puedo tomar decisiones
siguiendo las normas y conductos establecidos

Factor toma de decisiones

5 . E
o ()

M En desacuerdo

'7,5%
M Indiferente
M De acuerdo
13 16 24

NUMERO DE PREGUNTAS

Para Adecco Ecuador es importante el analisis de este factor y los resultados
que tenga, ya que permite identificar si los problemas o situaciones en la empresa son
valorados y considerados profundamente para elegir el mejor camino a seguir. Es de
vital importancia porque contribuye a mantener la armonia y la coherencia de los
diferentes equipos de trabajo y por consiguiente su eficiencia, teniendo en cuenta que
es en la toma de decisiones donde se pone a prueba el pensamiento légico, el control
de las situaciones, la confianza y capacidad para juzgar y considerar un problema y
llegar a una conclusion valida, lo que significa que se han examinado todas las

alternativas y que la eleccion ha sido apropiada.
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De acuerdo al grafico se puede observar en la pregunta nimero 13 existe una
tendencia positiva al considerar que un 70% de las personas encuestadas creen que su
jefe inmediato lo tiene en cuenta al tomar una decision que les afecte, siendo este un
factor determinante para un clima organizacional favorable y trabajo en equipo
encaminado y orientado a resultados, aumentando el nivel de satisfaccion y
autorrealizacion de los trabajadores dentro de la empresa. Un 30% de los encuestados
estd en desacuerdo con este aspecto, para esto se hace necesario revisar bajo qué
condiciones de trabajo y participacion se encuentra este grupo que en un momento
clave y decisorio para la organizacion puede generar un gran conflicto.

En la pregunta nimero 16 se observa que un 75% de los trabajadores consideran
que Adecco les brinda las herramientas necesarias para el cumplimiento de sus labores,
factor importante y relevante por cuanto las personas necesitan trabajar en un ambiente
adecuado en el que se les proporcione de las herramientas que faciliten el desarrollo
de sus funciones. Se reconoce el esfuerzo de la compafiia por adquirir sistemas
indicadores de gestidn que permiten tanto al jefe como al trabajador el estar revisando
constantemente sus resultados, evaluando su trabajo y agilizando tiempos para el
cumplimiento de objetivos. Un 15% manifiesta su desacuerdo y para el 10% para es
indiferente este aspecto, por lo que la empresa debe revisar y reforzar el uso y
aprovechamiento de estos recursos. El personal, en cuanto a la toma de decisiones, a
la pregunta nimero 24 responde positivamente por cuanto un 67,5% siente que puede
hacerse cargo de nuevas responsabilidades en su trabajo ademas de las que tiene
actualmente, y se considera que estas condiciones estdn dadas por cuanto los
funcionarios intercambian correctamente informacion y opiniones, constantemente
estan aportando acciones para fortalecer los equipos de trabajo y estan abiertos a
escuchar otras opiniones y aportar con sus ideas para la solucién de problemas en el
trabajo. Sin embargo hay que considerar que el 25% esta desacuerdo y que para el
7,5% le resulta indiferente. En pregunta nimero 28 el 100% de los trabajadores afirma
que conoce las situaciones en las que puede tomar decisiones siguiendo las normas y
conductos establecidos, pues esto da muestra que tienen total sentido de pertenencia,
orientacion al resultado y por tanto la participacion permite que quienes saben mas
contribuyan mas, y como resultado se tendran decisiones de mas calidad, mayor
participacion porque aumenta el compromiso con las decisiones y disminuye la
probabilidad de que las personas rechacen una decisidn gue se pone en practica si han

participado al tomarla.
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Este factor se puede definir como una fortaleza porque en la medida que se
logre un equilibrio, los trabajadores podran sumergirse en sus labores, esforzarse por
alcanzar un alto nivel de desempefio, y disfrutar de la participacion en la toma de
decisiones.

A través de estos resultados se detecta la importancia de la comunicacion en el
desempefio del trabajo y en la satisfaccion en el empleo, particularmente cuando se
dan instrucciones, se lleva a cabo una retroalimentacion del desempefio, se confirma

que fue entendida, es oportuna y objetiva.

3.3.5 Analisis de factor: Relaciones laborales

FACTOR NUMERO ENUNCIADOS
ENUNCIADO

Las relaciones laborales que tengo en la empresa se basan en el

2
respeto, la amistad y cordialidad
) 12 La empresa fomenta la integracion mediante actividades
Relaciones ] o
laborales recreativas o de esparcimiento con sus colaboradores
30 Considero que hay un verdadero vinculo de confianza entre los

colaboradores y jefes

Factor relaciones laborales

M En desacuerdo

M Indiferente .

B De acuerdo

12
NUMERO DE PREGUNTAS

El anéalisis de este factor para Adecco es importante porque la gerencia esta
enfocada en propiciar y facilitar la evolucion de los grupos de trabajo para que se

conviertan en verdaderos equipos, teniendo en cuenta que un grupo Sse convierte en
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equipo cuando los miembros del grupo estan completamente centrados en ayudarse
entre si para alcanzar una meta de la empresa.

Se observa en la pregunta nimero 2 que en la calidad de las relaciones laborales
entre los colaboradores es del 100%, parte del desarrollo integral de los grupos de
trabajo son dadas a partir de la retroalimentacién, reconocimiento a la labor, equidad
y respeto.

Se considera que para que los directivos de la empresa conozcan mas el tipo de
relaciones laborales entre los colaboradores deben generar con frecuencia espacios de
integracion. Segun las respuestas a la pregunta nimero 12, el 37,5% de encuestados
opina que la empresa fomenta la integracion mediante actividades recreativas y de
esparcimiento con sus empleados, Sin embargo existe un resultado desfavorable, el
35% es indiferente y 27,5% esta en desacuerdo. En la pregunta nimero 30 se observa
que el 100% de los colaboradores sienten que los directivos conocen los problemas del
area en la que trabajan, es aqui donde se resalta que las relaciones interpersonales

juegan un papel primordial junto con la comunicacién

3.3.6 Analisis de factor: Motivacion

FACTOR NUMERO ENUNCIADOS
ENUNCIADO
. Considero que al trabajar en la empresa satisfago mis
expectativas profesionales y personales
Estoy satisfecho porque el salario que percibo es justo frente al
Motivacion 8 ) )
trabajo que realizo
11 Estoy satisfecho con las actividades inherentes a mi cargo
2 La empresa distingue y premia publicamente a los
colaboradores que tienen buen desempefio en su trabajo
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Factor motivacion

12,5%
M En desacuerdo .

15%
47,5%
M Indiferente
"10%
B De acuerdo
11 32

8
NUMERO DE PREGUNTAS

En la pregunta niumero 7 el 87,5% se encuentra satisfecho con el trabajo
desempefiado en la empresa cumpliendo sus expectativas profesionales y personales;
el 12,5 % no esté satisfecho trabajando en la empresa. Sin embargo en la pregunta 8
el 47,5 % esta en desacuerdo con el salario percibido frente al trabajo que realiza, el
42,5 % esta de acuerdo y un 10% manifiesta que le es indiferente Para la empresa este
es un tema que requiere ser atendido por los costos que demanda la rotacién del
personal en un entorno competitivo.

En la pregunta nimero 11 se puede observar que un 80% de los trabajadores
estan satisfechos con las actividades que tienen a cargo, es la recompensa emocional
el que determina el grado de motivacion que los trabajadores tienen para el desarrollo
de su labor. Conviene confrontar estos datos con los resultados en la productividad. El
15%, no estd de acuerdo frente al tema, confirmando que existe un alto grado de
desmotivacién por la realizacion de las labores que afecta el compromiso y la calidad
del trabajo.

Revisados los resultados a la pregunta nimero 32, el 75% reconoce que la
empresa no se preocupa por distinguir y premiar publicamente a sus trabajadores por
su buen desempefio, un 15% se muestra indiferente frente al tema 'y el 10% sefiala que
si premian por el buen desempefio en el trabajo

Revisando los resultados se encuentra informacidn en la empresa que evidencia
que este factor de motivacion y recompensa es una debilidad que debe ser tratada de
forma inmediata para evitar consecuencias desfavorables en el crecimiento y

estabilidad de los colaboradores.
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3.3.7 Analisis de factor: Retroalimentacién

FACTOR NUMERO ENUNCIADOS
ENUNCIADO

A Respondo positivamente al trabajo bajo presion y

control
Retroalimentacion 9 Estoy de acuerdo con la forma e indicadores con que

se evaltia mi trabajo

19 Recibo retroalimentacion de los resultados de mi
trabajo como forma de evaluacion

31 Observo que los directivos se preocupan porque se
cumpla estrictamente con el horario de trabajo

Factor retroalimentacion

M En desacuerdo
H Indiferente
M De acuerdo

NUMERO DE PREGUNTAS

A la pregunta nimero 4 un 55% de los trabajadores afirma que responden
positivamente al trabajo bajo presion y control, lo que se considera importante si se
tiene en cuenta que Adecco por su dindmica debe responder rapidamente a situaciones
que conllevan un alto nivel de estrés y exigen dedicacién en sus actividades, un 20%
es indiferente y un 25% no esta de acuerdo y trabaja a un ritmo comodo que puede no
afecte significativamente la operacion de la empresa.

Teniendo en cuenta la tendencia positiva a la pregunta nimero 9 en donde un
80% considera que esta de acuerdo con la forma e indicadores con que se mide su
trabajo, se puede decir que la herramienta de control con la que cuenta la compafiia es
reconocida en ellos como elemento importante dentro del seguimiento que deben hacer

a sus actividades, pues no hay espacio para tiempos improductivos, sin embargo hay

49




que ver una mejora ya que el 20 % no se encuentra de acuerdo con la manera que se
evalua el trabajo. En la pregunta nimero 19 el 60% de los trabajadores consideran que
reciben informacion a titulo de retroalimentacion de las tareas ejecutadas y el control
de su tiempo de realizacion, lo que les permite mejorar su desempefio; el 37,5 %
responde que no recibe retroalimentacion. En la pregunta 31 se ve el resultado del el
60%, reconoce que los directivos son conscientes de la importancia que tiene el
cumplir las actividades propuestas en el tiempo determinado, respetan y cumplen los
horarios de trabajo mas aun si tienen en cuenta, que son medidos por su efectividad en
el tiempo y no por la cantidad que a él le dediquen.

Por lo anterior se considera que en este factor tiene una fortaleza que le
permitira alinear esfuerzos para combatir otras falencias que se generan al interior de

la empresa y que hace que hoy existan dificultades en el clima laboral.

3.3.8 Analisis de factor: Comunicacién

FACTOR NUMERO ENUNCIADOS
ENUNCIADO

La gerencia se preocupa mantenernos informados acerca de la
5 situacion actual de la empresa y permite que como colaboradores

expresemos libremente nuestros puntos de vista
Comunicacion

14 Percibo que mi jefe se mantiene bien informado de los problemas

y situaciones que afectan al grupo de trabajo

20 El reglamento interno de trabajo se encuentra publicado y

oficializado a todos los colaboradores
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Factor comunicacion

M En desacuerdo

M Indiferente
B De acuerdo
20

NUMERO DE PREGUNTAS

En el analisis de este factor se puede observar en la pregunta nimero 5 que un
90% de los colaboradores consideran que la gerencia de Adecco les mantiene
informados acerca de acontecimientos actuales, lo cual genera interés por participar y
expresar sus puntos de vista, aspecto favorable para la toma de decisiones estratégicas,
tacticas y operativas que le permitiran a la empresa tener una comunicacion fluida y
asertiva. El 7,5% indican que este tipo de informacion es limitada y prefieren no
interesarse por conocer el rumbo de la empresa y el papel que pueden llegar a tener
dentro de ella. El 2,5% de los colaboradores consideran indiferente este aspecto y
prefieren mantenerse aislados de este tipo de informacién.

Al analizar los resultados a la pregunta numero 14 un 70% de los trabajadores
consideran que su jefe estd informado y consciente de los factores internos y externos
que los puede llegar a afectar laboralmente y sin prevenciones se los transmite, un 20
% no esta de acuerdo con esta afirmacion y muestra que existe una barrera que puede
Ilegar a imposibilitar el obtener resultados optimos en las labores que diariamente
realizan y es un 10% de la poblacién se muestra indiferente a estas acciones. En la
pregunta nimero 20 un 67,5% de los trabajadores estdn de acuerdo y afirman que
conocen la informacion necesaria para el cumplimiento de sus labores, un 25% se
muestra negativo ante ese interrogante y se cuenta un minimo grado de indiferencia,
situacion que de alguna manera genera en la empresa necesidad de reforzar sus
procesos para llegar a cubrir a toda la poblacion con informacion vital acerca del

reglamento interno.
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Por lo anterior se puede concluir con el analisis de este factor de comunicacion
que tiene una oportunidad de mejora que le permitira reforzar parte de sus procesos y
herramientas, el abrir caminos para el desarrollo que necesita al estar en un medio de
consultoria y de servicios requiere de un proceso fluido, la planeacion y organizacion

estratégica.

3.3.9 Analisis de factor: Proceso de cambio

FACTOR NUMERO ENUNCIADOS
ENUNCIADO

La empresa cuenta con capacitaciones que incentivan el
10 conocimiento y aprendizaje en los temas relacionados y

diferentes a mi trabajo
Proceso de cambio

21 En la empresa existen programas plan de carrera con

posibilidades de ascenso

33 El horario y lugar de trabajo, tipo de actividades realizadas

afectan negativamente en la condicion personal.

Factor proceso de cambio

MW En desacuerdo -

M Indiferente

M De acuerdo l
33

En la pregunta nimero 10 un 52,5% considera que la empresa incentiva el

conocimiento y el aprendizaje a cualquier area de trabajo lo que les permite estar
preparados ante cualquier eventualidad el 45% muestra no comparte esta posicion vy,
no tienen confianza en las posibilidades de desarrollo profesional en la organizacion.
Todo proceso de cambio exige voluntad de las partes. Con los resultados
obtenidos en la pregunta nimero 21 se puede observar que un 35% de los trabajadores

no percibe una estructura formal para desarrollar carrera dentro de la empresa, por lo
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que sus acciones no se vinculan con el cumplimiento de objetivos organizacionales.
Este porcentaje es importante si tenemos en cuenta que se tiene un 25% de indiferencia
y un 40% considera que por la experiencia que tiene dentro del medio esta
desarrollando su potencial profesional, esto teniendo en cuenta que uno de los
principales factores de motivacion diferentes al de compensacion se encuentra en el

reconocimiento y la posibilidad de desarrollar una nueva carrera.

Por otro lado es importante reconocer que para la mitad de los colaboradores
de Adecco el ambiente donde desarrollan y cumplen sus labores es un ambiente con
un lugar de trabajo cdmodo y dptimo para realizar las labores diarias y la otra mitad

son quienes no se encuentran a gusto con su lugar de trabajo.

Al analizar este grupo de preguntas se puede concluir que este factor de proceso
de cambio es una debilidad para la empresa que debe corregirse, es preciso valorar los
cambios de estilos y fomentar los ejercicios para que exista sinergia entre los

colaboradores.
3.3. Categorizacion de factores

Luego del analisis de cada uno de los factores como insumo para la elaboracion
de la propuesta del modelo de coaching empresarial en Adecco Ecuador, se elabora
una categorizacion con el fin de revisar cuales generan alertas y cuales se pueden
optimizar para estructurar un plan efectivo dentro de la empresa.

Los rangos establecidos se fundamentan en la revision de tendencias positivas
dentro del grupo de respuestas, consideraran fortalezas aquellas cuya tendencia sea
mayor o igual al 80%, oportunidades de mejora aquellas cuya tendencia se encuentra
en el intervalo del 60% a 80%, y las debilidades como la tendencia positiva igual o

inferior a un 60%.

Tabla 3. Calificacion por tendencia porcentual de factores

FACTOR PORCENTAJE
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Sentido de pertenencia v 71,9%
Colaboracion N 84%
Liderazgo 4 90
Toma de decisiones v 78%
Relaciones laborales v 79,2%
Motivacion |§t§ 55%|
Retroalimentacién | 63,8%)
Comunicacion | 76%|

Proceso de cambio

b 4 31%

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES DE MEJORA

DEBILIDADES

54



Capitulo cuarto

Disefio de la propuesta del modelo de coaching empresarial en

Adecco Ecuador

4.1. Disefio de la propuesta del modelo de coaching empresarial

Lo primero que hay que hacer para tener éxito en el coaching empresarial
interno es clarificar cuales son los objetivos del negocio. Muchas veces los gerentes o
directores piensan que sus metas estan claras y que todos los colaboradores las saben,
cuando en realidad, no tienen la mas minima idea de qué quieren lograr los gerentes o
directores.

Para esto el coaching empresarial permite la sinergia entre las diferentes areas
de la empresa, realizando de manera asertiva, el fortalecimiento del clima
organizacional y del sentido de pertenencia; este esquema implica aprendizaje, no solo
como adquisicién de conocimientos que permitan la adaptabilidad al cambio, sino
también pretende suministrar herramientas para la toma de decisiones. Implica el poder
descubrir que motiva a los demas y como un gerente puede lograr a través de tareas
simples pero innovadoras, despertar el deseo de superacidn en su equipo de trabajo y
con esto lograr los resultados definidos por la organizacion.

Se propone a la gerencia de Adecco la implementacién de planes de
mejoramiento a través de un modelo de coaching empresarial, que permita obtener
cambios dentro de la organizacion, que se repercuten en la produccion y el bienestar
de los trabajadores.

Para que el modelo de coaching empresarial propuesto sea aplicado de manera
eficaz para el mejoramiento del clima organizacional, es necesario definir a los que
guiaran la aplicacion del coaching empresarial, en este caso seran los tres directores
de las unidades administrativas y el director general con mayor impacto dentro de
Adecco quienes estudiaran el proceso de mejoramiento y buscaran adaptarlo a las

necesidades de la empresa.
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llustracion 8. Organigrama Adecco Ecuador

Director General

Director Seleccion
y Consultoria

Director de
Grandes Cuentas

Director Desarrollo
de Negocios

Responsable
de Seleccion
y Consultoria

Creado por: Autora

Responsable
de Grandes
Cuentas

Responsable
de Gestion

El proceso de mejoramiento debe iniciarse desde los principales directivos e ir

progresando en la medida del grado de compromiso que éstos adquieran, es decir, en

el interés que pongan por mejorar.

Para el desarrollo del modelo de coaching empresarial se disefian cuatro etapas

gue muestran una serie de elementos que al aplicarlos de forma ordenada conllevan a

la preparacion de lineas de actuacién que mejoran el clima organizacional. Los

directivos deben ser responsables de aplicar, evaluar y efectuar el seguimiento

adecuado a las etapas establecidas.

56



llustracion 9Modelo de Coaching Empresarial

Etapa |
—= Etapa I e
Diagnostico s D llo d
PR Planeacion general esarro’io de
situacional | estrategias
Retroalimentacion Etapa IV
Eficiencia Evaluacién y Control

Creado por: Autora

4.1.1 Diagnostico situacional

El coaching empresarial es un conjunto de esfuerzos y técnicas enfocadas al
equipo humano de una empresa, destinado a lograr con eficiencia y eficacia las metas
organizacionales, juega un papel fundamental la motivacién y satisfaccion de los
colaboradores, cualquiera que sea su nivel.

El diagndstico es un instrumento til para realizar estudios, ya que por medio
de él se puede detectar la situacion actual de Adecco y como esta el conocimiento de
coaching empresarial por parte del director general, por lo que se expone, la vision de
la empresa, la mision y los valores declarados, posteriormente se realiza una entrevista
al director general y de igual manera mediante los resultados obtenidos de la encuesta
de clima organizacional, se utiliza el anélisis FODA para evaluar el &mbito interno y
externo de la empresa.

El modelo de coaching empresarial procura que los colaboradores de Adecco
Ecuador incrementen o maximicen el desempefio en sus actividades laborales diarias.

Se pretende que la gerenciay jefes departamentales muestren nuevas estrategias

beneficiando asi el desarrollo de los colaboradores. Con este modelo se pretende
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cambiar lo habitual e impulsar nuevas técnicas de liderazgo, incentivando una mejor
relacion laboral y mejorando el clima organizacional.

El modelo busca facilitar el trabajo de la gerencia y jefes departamentales al
momento de dirigir a sus colaboradores, la naturaleza del coaching pretende crear una
comunicacion sana entre estos dos actores eliminando el papel de mandatario y
cambidndolo por el de un entrenador especializado que guie y estimule a un mejor
desempefio de sus funciones y al mismo tiempo desarrollar un sentido de pertenencia

en la empresa.

Perfil de la empresa Adecco Ecuador

Adecco tiene como filosofia un intenso compromiso y vision empresarial hacia
el servicio, la flexibilidad para adaptarse a las practicas de cada empresa asi como el
deseo de invertir en relaciones a largo plazo, sustentado en la trayectoria corporativa

y empresarial.

Mision

Identificar y desarrollar personas para acompafar y satisfacer las necesidades
de nuestros interlocutores (clientes - candidatos - trabajadores - proveedores -
accionistas), brindando soluciones de capital humano, empleabilidad y trabajo que
impacten en forma positiva y generen efectividad en las organizaciones, basandonos

en los valores que guian nuestro actuar.

Vision

Alcanzar y mantener una posicion de liderazgo en nuestros negocios, con un
solido y sustentable desempefio, con base en la excelencia y calidad del servicio que
ofrecemos, superando las expectativas de nuestros asociados-clientes, nuestra gente,

accionistas y la comunidad en la que vivimos y nos desenvolvemos.

Valores
e Espiritu en equipo
e Orientacion al cliente
e Responsabilidad

e Espiritu emprendedor
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Herramienta de investigacion

La herramienta empleada es la entrevista al Director General de Adecco
Ecuador, para obtener informacion de los puntos de vista acerca de la empresa y su
nivel de conocimiento sobre el coaching empresarial, A continuacién se presenta la

entrevista desarrollada al Ingeniero José Toral, Director General de Adecco Ecuador.

e Preguntas para la entrevista

1. ¢Esté de acuerdo con los valores y objetivos de la empresa?
Si, porque se encuentran alineados a nivel multinacional y generan una
identificacion con la empresa para poder cumplir con las actividades y tareas
asignadas.

2. ¢Se siente motivado e identificado con los valores que persigue la
empresa?
Siempre
La mayoria de veces X
Pocas veces
Nunca

3. ¢Cree usted que sus objetivos laborales se estan cumpliendo en la
empresa?
Como Director General pienso que si se estdn cumpliendo llevo 16 afios
trabajando para Adecco, inicié como ejecutivo comercial y ahora me encuentro
como director general, he ido implementando mejoras de todo indole en la
empresa, pero nada es perfecto y aun se encuentran varias falencias que hay
que mejorar y estamos caminando con ayuda de los colaboradores.

4. ¢Considera que existe una comunicacion abierta y espontanea entre los
empleados, con sus supervisores y directivos?
Si, aunque la contestacion de la pregunta es algo dificil ya que por ser el
director general todos los colaboradores tienen una comunicacion abierta, pero
algunas veces ha existido conflictos de comunicacion entre los jefes
departamentales y los colaboradores.

5. ¢Cuéles son los canales de comunicacion a seguir en la empresa?

Todos los canales de comunicacion, reuniones, correo electrénico, teléfono.
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10.

11.

12.

13.

¢La informacién no confidencial que usted recibe los comparte con su
equipo de trabajo?

Es obligacion como director general comunicar a los colaboradores.

¢ Reconoce usted el desempefio de sus colaboradores?

No reconozco al cien por ciento, lo Gnico que existe es un reconocimiento
anual como remuneracion variable de acuerdo a los objetivos planteados
Considera que la relacion con sus colaboradores es:

Muy bueno X

Bueno

Regular

Malo

¢Estima usted que en la empresa, se estimula a los colaboradores para que
tengan un compromiso con los objetivos de la empresa?

Si, porque de acuerdo a como cumplan los objetivos los colaboradores se les
retribuye la remuneracion variable.

¢ Considera usted que la induccion de la empresa permite o ayuda a que el
personal se inserte rapidamente con la dinamica de la organizacion?

No, existe problemas de induccion, al no tener un area de Talento Humano que
permita dar seguimiento se deja pasar por alto y como director no he puesto
énfasis en un programa mas amplio de induccidn, por lo cual existe deficiencia
en este factor.

¢ Qué factores hace que los colaboradores se vinculen rapidamente en la
dinamica de la empresa y asuma un compromiso organizacional?

Al no contar con el area de Talento Humano, los colaboradores y jefes de
cada area tienen apertura con el personal vinculado los colaboradores son
bastantes afables en la integracion de nuevos colaboradores.

¢ Considera usted que existe trabajo en equipo con las diferentes areas?
Si, pero podria ser mejor y mayor interaccion con las areas de trabajo.

¢Qué tipo de incentivos brinda a sus colaboradores? (capacitacion,
motivacion de ascensos)

No existe un plan de capacitacion establecido, si sale algun curso se envia
selectivamente a algin colaborador pero no existe para todos, en cuanto a
motivacién de ascensos es de acuerdo al desarrollo de actividades vy

cumplimiento de objetivos pero no es muy seguido esta motivacion, adicional
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14.

15.

16.

17.

18.

como beneficio se les otorga seguro de vida privado, no existe otros factores
de motivacion o beneficios a los colaboradores.

¢Esta de acuerdo con las politicas del reglamento interno de la empresa,
la forma como se socializo6 su contenido, y la aplicacion y seguimiento que
se esta haciendo del mimo?

Si, estoy de acuerdo a las politicas del reglamento interno de la empresa
tenemos un cddigo de ética pero no existe seguimiento y tampoco tengo
conocimiento si los colaboradores han leido o tienen conocimiento del mismo.
¢Considera que la empresa es suficientemente conocida en el sector
privado en donde predomina su imagen?

Si, al ser una empresa multinacional las personas conocen de los servicios que
prestamos y somos reconocidos por el trabajo que hacemos.

Usted como Directivo de la empresa, ¢qué haria para mejorar la cultura
organizacional de la empresa?

Primer paso alinearnos a las demas sucursales a nivel mundial, ejecutar great
place to work que esta en proceso no se habia hecho antes debido a que en
Ecuador es aun una operacién pequefia y el costo es alto, pero existe gestion
por Adecco Chile para poder incorporar en Ecuador.

Tratar de insertar el plan de induccion y capacitacion para los colaboradores.
Conseguir algunas estrategias para retener a los colaboradores mas en el tema
de ndmina motivarles de alguna manera para que se queden ya que es un trabajo
operativo que existe alta rotacion.

Incorporar un sistema de gestién documental y también un BPM, ya que al no
tener un area de Talento Humano si podria de alguna manera automatizar ese
proceso.

¢ Qué es el coaching empresarial para usted?

Voy a tomar el concepto de coaching, una persona con mas experiencia dentro
de la empresa de acuerdo a su trayectoria de trabajo toma a cargo o bajo su
mando a un colaborador para formarle en principios y valores de la empresa.
¢Cual es el nivel de impacto que espera que se genere en la empresa a
través del coaching?

Que los colaboradores vean que se esta invirtiendo en ellos, para que exista

mayor desarrollo profesional, incentivar especialmente a los jovenes con los
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19.

20.

21.

beneficios y recompensas de acuerdo al trabajo realizado y que exista
relaciones a largo plazo con la empresa.

¢ Cuales considera que son las ventajas y desventajas del coaching en las
empresas?

Ventajas: Apoya a los directivos en su desarrollo individual y en el del equipo,
ayudando a descubrir nuevas habilidades para transmitir los objetivos
propuestos, con una actitud participativa y un lenguaje emocional.
Desventajas: Puede ser una pérdida de tiempo y recursos que se invierten y los
colaboradores se van de la empresa, por rotacion de personal.

¢Ha tenido alguna experiencia laboral mediante coaching empresarial?
No he tenido ninguna experiencia.

¢Como cree que se puede medir la mejora en la empresa al aplicar
coaching empresarial?

Yo pienso que la mejor manera de medirlo es a traves de una evaluacion de
clima organizacional antes de iniciar la intervencidn en coaching y después de
la intervencion, donde se debera ver el incremento de algunos indicadores de

mejoramiento de clima.
Lo que se evidencia con los datos de la entrevista al Director General y

conjuntamente con los resultados de la encuesta se procede a identificar las

fortalezas, debilidades, oportunidad y amenazas de Adecco Ecuador.

Tabla 4. Anélisis FODA

Fortalezas Debilidades

Los colaboradores conocen y se | e Falta de plan de capacitacion a los

sienten identificados con la filosofia colaboradores.

de la empresa. e Carencia en induccion  de
El director muestra interés en vinculacion para los colaboradores,
implementar nuevas técnicas aspecto gque no esta permitiendo la
actualizadas de liderazgo y de integracion a la empresa vy
coaching empresarial. satisfaccion personal.

La mayor parte del personal | e Los directivos no se preocupan por

demuestra verdadero compromiso y distinguir y premiar publicamente a
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colaboracion en el proceso de
cambio iniciado.

La empresa brinda una buena
atencion y servicio a los clientes
externos.
Proporcionan herramientas
necesarias a sus colaboradores para
que se desarrollen plenamente en el
trabajo.

La empresa cuenta con una buena

reputacion en el mercado.

sus colaboradores por su buen
desempefio.
Falta de aplicacion de técnicas en

coaching empresarial.

Oportunidades

Amenazas

Servir a grupos de clientes
adicionales o abrirse hacia nuevos
mercados geograficos o segmentos
del servicio.

Ampliar la linea de servicios de la
empresa para satisfacer una gama
mas amplia de necesidades del
cliente.
Transferir las habilidades o el
conocimiento tecnolégico de la
empresa a nuevos servicios de
negocios.

Disminucion de las barreras
comerciales en mercados extranjeros
atractivos.

Capacidad para crecer rapidamente
debido a considerables incrementos
en la demanda del mercado.
Alianzas o0 empresas conjuntas que
amplien la cobertura de mercado y la

capacidad competitiva.

Probable ingreso de competidores
potenciales.

Pérdida de ventas de servicio debido
a automatizacion de procesos.
Cambios en las necesidades del
consumidor, lo que hace que se
alejen de los servicios que brinda la
empresa.

Cambios demogréaficos adversos.
Vulnerabilidad a las fuerzas

impulsoras de la industria.
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e Oportunidades de mercado para
ampliar la marca registrada de la
compafiia 0 su reputacion hacia

nuevas areas geograficas.

Se desprende que los puntos més criticos en los que se debe trabajar en la
empresa son la capacitacion y la motivacion de los colaboradores, pues se debe tener
en cuenta que la naturaleza de los seres humanos impone condiciones que requieren
ser ponderadas para obtener un trabajo efectivo de equipo, considerando que el mismo
esta constituido por personas que responden a intereses y necesidades individuales por
lo cual se hace necesario ofrecer condiciones apropiadas que posibiliten una
satisfaccion de dichas necesidades.

Cuando la persona logra satisfaccion tiende a desarrollar las conductas

apropiadas para el desempefio eficiente de su labor y a persistir en ellas.

4.1.2 Planeacion general

A partir de los resultados de la encuesta, la Gerencia de Adecco Ecuador se
compromete a ejecutar planes de capacitacion, planes de carrera y reconocimiento
laboral. A través de reuniones se propone evaluar el impacto de estos resultados versus
indicadores de rentabilidad y productividad.

En el disefio de la propuesta de mejora, se definen los objetivos, por parte de
los coach interno seleccionados que buscan conocer y aplicar nuevas técnicas de
liderazgo, retroalimentacion, capacitacion, motivacion y comunicacion con la
finalidad de aumentar la satisfaccion de los empleados para lograr un aumento en el
rendimiento de los colaboradores. Es por este motivo que se selecciond a nivel
directivo la aplicacion de coaching empresarial para que estos a su vez puedan plantear
las estrategias y posteriormente comunicar a los colaboradores para el desarrollo.

En basqueda del cumplimiento de estos objetivos, se evaltan los indicadores y

se determinan los &mbitos de accidn para influir en el clima organizacional.
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Tabla 5. Clasificacion de &mbitos de mejora de Adecco Ecuador

INDICADOR INDIRECTO

OBJETIVO

AMBITO DE MEJORA

Productividad, rotacién de
personal

Implementar un plan de
capacitacion anual por
areas

Motivacion

Quejas, conflictividad

Ejecutar programas de
motivacion institucional a
través de campanas de
comunicacion interna

Relaciones laborales

Falta de participacion y
compromiso

Desarrollar un programa
eficiente de comunicacion
empresarial

Toma de decisiones

Comunicacion

Sentido de pertenencia

Evaluacién de desempefio

Actualizar el proceso de
evaluacion de desempefio

Retroalimentacién

Proceso de Cambio

4.1.3 Desarrollo de estrategias

Con la puesta en préactica de las estrategias se pretende obtener los siguientes

resultados:
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Factores

llustracion 10. Modelo de desarrollo de estrategias

Motivacion

Relaciones laborales

Toma de decisiones

comunicacion

Sentido de pertenencia

Retroalimentacion

Creado por: Autora

Proceso de cambio

Intervencion en el factor: motivacion y relaciones laborales

Promover la motivaciéon de los colaboradores de la empresa, fomentando y

profundizando las relaciones laborales y cohesionando los equipos de trabajo, para

lograr la fidelidad de los mismos para con la empresa y a la vez fortalecer un ambiente

adecuado de trabajo.

Tabla 6. Intervencion en el factor: motivacion y relaciones laborales

DIAGNOSTICO PROPUESTA DE ESTRATEGIA | RESPONSABLE PLAZO
Un 55% determina | Implementar charlas motivacionales Permanente
ue el factor —
a ., Hacer participes de los logros
motivacion y N .
. individuales y de equipo alcanzados a
relaciones ) . .
través de las reuniones que se realicen Permanente
laborales, es una en el plan de integracion
debilidad que debe P 9 y
cooperacion de la empresa
ser atacada de
formainm_ediata Detectar a los colaboradores que
paraewta_r muestran bajo rendimiento en sus Permanente
consecuencias labores con el fin de escucharlos y
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desfavorables en el
crecimiento y

estabilidad de los
colaboradores

ayudarlos en la solucion de los
mismos con estrategias positivas

Implementar el reconocimiento al
esfuerzo y creatividad en las
actividades propias del puesto de
trabajo con pequefios
reconocimientos sociales 0
publicando en las carteleras.

Programar reuniones donde los
empleados expongan sus problemas y
al mismo tiempo se lleve a cabo una
discusion ~ abierta de  como
solucionarlos.

Jefes de Unidad/
Director
General/Coach

Permanente

Permanente

Intervencién en el factor: toma de decisiones

Crear un ambiente de relacion satisfactoria entre jefe y colaborador, revisar los

niveles de confianza mutua y los procedimientos para la delegacion de las tareas.

Tabla 7. Intervencion en el factor: toma de decisiones

DIAGNOSTICO PROPUESTA DE ESTRATEGIA | RESPONSABLE PLAZO
Fortalecer la comunicacion por
unidad a través de una politica de
puertas abiertas que genere la Largo
confianza del empleado hacia su jefe
De acuerdo a los | inmediato.
resultados i i
obtenidos en la Revisar la frecuencia y resultados de
encuesta. se ha la comunicacion en las unidades para Permanente
podido detectar que elevar la confianza y efectividad. Jefes de Unidad/
un 30% nc3 tenen  “Mantener una constante Director
autonomiapara | retrqalimentacion entre directivos y | General/Coach | permanente
tomar decisiones trabajadores.
Delegar la responsabilidad de
pequefios proyectos en aquellas Mediano

personas que muestren iniciativa.
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Intervencidn en el factor: comunicacion y sentido de pertenencia

Mantener de forma dptima los canales estratégicos de comunicacion, a fin de
que el colaborador esté enterado de las actividades que la empresa esta realizando. Al
mantener informado al colaborador de los cambios, mejoras y proyectos de la

organizacion, se promueve la participacion y se disminuye la resistencia a los cambios;

ademas se facilita el aprendizaje interactivo.

Tabla 8. Intervencion en el factor: comunicacion y sentido de pertenencia

DIAGNOSTICO PROPUESTA DE ESTRATEGIA | RESPONSABLE PLAZO
Capacitar a los lideres de unidad en
relacién a la objetividad que debe
mantenerse para la recepcion de los
comentarios 'y sugerencias que
tendran por parte de su personal, y que
. . Corto
de igual forma, la actividad no sea
Unicamente escucharlos, sino discutir,
Act_ualmente _I(_)S acordar y poner en marcha las buenas
medios que utiliza ideas, de esta forma mejorard la
la empresa para relacién jefe — colaborador
mantener
informados asus | Actualizar ~ constantemente  la
trabajadores, son | informacién  publicada en las Permanente
eficaces pero an | carteleras informativas .
queda un 25 % de Je_fes de Unidad/
colaboradores que Emitir un  medio ciclico de Director General
no estan de comunicacién interna (periédico o | (Coach interno)
acuerdo a la boletin interno), en el que se informe Permanente
comunicacion por | actividades que la empresa este
parte de los jefes | planificando o realizando
Implementar cursos de comunicacion
con conocimientos generales de la
comunicacion, técnicas y habilidades; Corto
particularizadas tanto para
trabajadores como para brindar un
mejor servicio

Intervencidn en el factor: proceso de cambio y retroalimentacion

Contribuir con el desarrollo sustancial de cada colaborador, a fin de que se

encuentren preparados para afrontar cambios dentro de la empresa y a la vez fortalecer

la confianza personal de cada uno de ellos.
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Tabla 9. Intervencion en el factor: Proceso de cambio y retroalimentacion

DIAGNOSTICO

PROPUESTA DE ESTRATEGIA

RESPONSABLE

PLAZO

Un 45% muestra
negativa frente al
tema y se reduce a
la falta de
proyeccion que
tienen dentro de la
empresa y al no
asimilar cambios
de la organizacion
COMO Suyos.

Promover que las metas que persigan
los colaboradores de la empresa, tenga
un significado personal para ellos

Mantener correctamente informados a
lo colaboradores para evitar rumores e
incertidumbres.

Impulsar 'y  motivar a  los
colaboradores con su desarrollo
personal, con miras a una mejora
profesional

Desarrollar una evaluacién de puestos
de trabajo

Discusiones intergrupales de forma
participativa sobre desempefio en el
trabajo y obtener una
retroalimentacion por partes de
colaboradores y jefes de unidad

Jefes de Unidad/
Director General
(Coach interno)

Permanente

Corto

Permanente

Corto

Permanente

Debido que los factores principales que se deben mejorar en Adecco Ecuador

son la capacitacion, formacion, planes de carrera, desarrollo e incentivos, se plantean

las siguientes estrategias:

Programa para capacitacion y formacion

Con el proposito de cumplir con los objetivos empresariales, y contar con el

recurso humano con conocimientos, habilidades y destrezas, para mantener la

competitividad de la empresa, se deberd generar programas de capacitacion y

formacion.

a) Programas de capacitacion: son aquellos eventos cuyo objetivo es la

reduccion de brechas o actualizaciébn de conocimientos, que seran

ejecutados por los Jefes de la Unidad, Director General y por medio de

proveedores calificados o instructores internos.
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b) Programas de formacién: son aquellos eventos cuyo objetivo es el
perfeccionamiento del ocupante del puesto que requiera este nivel de
desarrollo de conocimientos, a través de estudios de cuarto nivel,
auspiciados por la empresa o por otro tipo de entidades con las que se

mantenga convenios.

En el programa de capacitacion, en la primera etapa se debe diagnosticar las
necesidades internas capaces de localizarlas. Una necesidad de entrenamiento es un
area de informacion o de habilidades que un individuo o un grupo debe desarrollar
para mejorar o aumentar su eficiencia, eficacia y productividad en el trabajo.

Después de diagnosticar y localizar las necesidades de capacitacion, es
necesario centrar la atencion en esas necesidades mediante un programa integrado y
relacionado.

El programa de capacitacion debe estar asociado a las necesidades estratégicas
de la empresa. Es preciso evaluar las necesidades de la organizacion y de las personas,
y establecer criterios precisos, para fijar el nivel de desempefio esperado. Ademas la
organizacion debe estar dispuesta a dar espacio y ofrecer oportunidades de aplicacion
de las nuevas competencias y conocimientos adquiridos en la capacitacion. Es
indispensable establecer resultados para el entrenamiento y compararlos

posteriormente.

Programa para planes de carreray desarrollo
El plan de carrera y desarrollo incorpora un conjunto de politicas, normas,
métodos y procedimientos orientados a la promocidn de las personas para desarrollarse
profesionalmente dentro de los puestos, basado en los méritos individuales y el logro
de los objetivos empresariales, con el proposito de garantizar la estabilidad y el
desarrollo profesional de los colaboradores, fortaleciendo el ambiente de estabilidad

que la empresa ofrece.

Intervencion:

o Definir objetivos concretos por puesto, unidad, departamento.

e Evaluar si existe un desarrollo de carrera viable en los puestos de la empresa,
considerando los perfiles de puesto, crecimiento personal y laboral, ascensos,

traslados.
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e Informar al colaborador en qué debe mejorar y capacitarse para poder alcanzar
los diferentes puestos en la empresa.

e Debido a que los horarios de las jornadas de trabajo dificultan al colaborador
continuar y finalizar estudios, debera realizarse una revision en este aspecto y
evaluar las posibles mejoras.

e Crear como beneficio adicional en la empresa un incentivo que motive al
empleado a continuar sus estudios; apoyo econémico, tipo beca, mejoras labores en
horarios, o bien, la promocion interna de acuerdo al desarrollo de sus estudios.

e Evaluar la estructura actual del desarrollo ofrecido en cada puesto de trabajo y

mejorarla.

Personal objetivo:
e Todo el personal que labora actualmente en la empresa, seleccionado de
acuerdo a cada unidad y departamento.

Programa de incentivos no remunerados
Los incentivos no remunerados pueden utilizarse eficazmente para motivar el
rendimiento de los colaboradores mediante el reconocimiento, publico y no publico,
por el excelente rendimiento en el trabajo, los cargos honorarios, las mayores

responsabilidades laborales o eventos de integracion de los colaboradores.

Tabla 10. Programa de incentivos no remunerados

FECHA ACTIVIDADES RECURSOS

El mejor trabajador del mes: se coloca en
la cartelera una distincién para la persona

que mejor se ha desempefiado en el o
Cartelera, cuadro distintivo
transcurso del mes, en base al )
o o foto del favorecido,
) cumplimiento de objetivos y metas | ) o
Fin de mes . informacion de los objetivos
propuestas; se pondra en un marco una ) )
o cumplidos correspondientes
foto del beneficiado con su nombre, cargo
L o o al mes en curso
y una felicitacion adiciona, indicando los

porcentajes de cumplimiento que ha

conseguido durante el mes.
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Semestralmente

Concurso de innovacion y creatividad: se
pide a los trabajadores que realicen un
plan promocional de los servicios que
ofrece laempresay se entregard un premio

a la mejor idea

Los que el trabajador
considere necesarios para la

elaboracion del disefio

Fin de afio

Paseo de fin de afio: Paseo con todos los
colaboradores para el informe de
cumplimiento de objetivos, dia de

integracion con comida y entretenimiento

Lugar opcional

Mensualmente

Reuniones laborales: se realiza una
reunién con todos quienes forman parte de
la empresa, para tratar temas de trabajo y
también para agradecer al personal por el
buen desempefio y la colaboracion del

mes.

Sala de reuniones

4.1.4 Evaluaciény control

Los directivos (coach interno) que son los responsables de las actividades

propuestas analizaran la ejecucién de actividades segun lo planificado en cuanto a la

calidad, cantidad y tiempos esperados con los recursos previstos; ademas se analizara

gué manifestaciones de resistencia se estan presentando y cdmo éstas son manejadas.

Se determinara la pertinencia y eficacia de las actividades para generar los

efectos e impactos previstos, la evaluacién se debera dar en momentos claves,

dependiendo de la duracion del modelo de coaching empresarial.

Obijetivos

e Informar a las instancias correspondientes sobre los avances logrados,

lo que favorecera la transparencia en la gestion y animara a todos los

niveles en cuanto a los cambios que se estan dando en la empresa.

e [Favorecer el empoderamiento del personal en los distintos niveles

generando aprendizajes que puedan ser empleados en el conjunto de la

empresa.
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llustracion 11. Evaluacién y control del modelo de coaching empresarial

— ——

e ™

/ Evaluacion \

/ control del h
modelo de !

coaching

\ empresarial
-

~—~—— ——

Creado por: Autora

Trimestralmente se hara
seguimiento a los avances del
proceso de cambio.

Anualmente se evaluard los
principales avances y se realizara
la aplicacion de herramientas de
autoevaluacion organizacional
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Tabla 11. Plan de evaluacion y control de modelo de coaching empresarial

HERRAMIENTAS

ACTIVIDAD OBJETIVO FRECUENCIA ) PARTICIPANTES
TECNICAS
Producir informacion sobre el progreso de Responsables de
Registro de acciones de plan de Formato de registro
las estrategias desarrolladas e Mensual lineas de accién
mejora y resultados alcanzados de actividades
implementadas.
Autoevaluacion del equipo de gestion del Gerente y
plan de mejora. responsables de
Evaluacién del modelo (debilidades, Matriz de plan de lineas de acciéon y
Jornada de evaluacion y control Trimestral
fortaleza, aprendizajes del plan) mejora jefe de unidad
Afirmar, redefinir y priorizar lineas de
accion.
Actualizacion y evaluacion de resultados. Gerente y
Herramienta de
Taller de aplicacion de | Integracion con plan estratégico responsables de
Anual autoevaluacion con

autoevaluacion

ajustes

lineas de acciény

jefes de unidad.
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4.2. Andlisis de la propuesta

La necesidad de motivar a los colaboradores para que alcancen las elevadas
normas de desempefio de la empresa es indispensable, ya que nos encontramos en un
mundo empresarial sumamente cambiante y competitivo. Uno de los mayores retos
que afronta la empresa es motivar a las personas, es decir, hacerlas que sean decididas,
confiadas e intimamente comprometidas con alcanzar los objetivos propuestos, y
brindarles energia y estimulos suficientes para que puedan alcanzar el éxito por medio
de su trabajo.

Dentro de la propuesta del factor motivacional, se considera tres elementos que
interactUan y son interdependientes; iniciando con la determinacion de las necesidades
fisioldgicas, psicoldgicas y de realizacion, las mismas que deben estar satisfechas para
el 6ptimo cumplimiento de sus actividades diarias de cada uno de los colaboradores;
se continta con los impulsos 0 motivos, los mismos que deben aliviar las necesidades
y disminuye la tensién, brindando la energia necesaria para alcanzar un incentivo, el
mismo que concluye este ciclo, y que permite restaurar el equilibrio fisiologico o
psicolégico y reduce o elimina el impulso. En general, los incentivos se encuentran
fuera de la persona y varian enormemente dependiendo de la situacion.

Las actividades planteadas sobre el factor toma de decisiones, se refiere a las
actividades que incrementaran el nimero de personas a quienes se les permitira
involucrarse en la resolucion de problemas.

La centralizacion y descentralizacion en cuanto a la toma de decisiones, trata
de una cuestion de equilibrio y decidir lo mejor para alcanzar los objetivos de la
empresa. Las actividades propuestas para mejorar el factor toma de decisiones, se
encuentra dirigido especialmente a los directivos quienes directamente son los
encargados de delegar responsabilidades, y generar confianza en los niveles medios al
momento de tomar decisiones a traves de una comunicacion integral utilizando los
medios informativos.

El objetivo de los incentivos, es motivar a los trabajadores de la empresa para
que su desempefio sea mayor en aquellas actividades realizadas, que quiza, esto no sea
motivo suficiente para realizar dichas actividades con los sistemas de compensacion.

Dentro de la propuesta, se ha considerado los incentivos no remunerados, los

mismos que se trata de un serie de actividades que impulsan la motivacion personal de
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cada uno de los colaboradores, que deberan ser efectuados de manera semanal,
mensual, semestral y anual, determinado en el programa de incentivos.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, al momento de existir cambios en
la empresa, es l6gico que el personal presente temor a enfrentar estos o a determinadas
situaciones. Por lo cual se ha planteado en primera instancia socializar al personal
sobre la implementacion de la propuesta y su importancia que generard los cambios
dentro de la empresa.

Para concluir con este analisis, es indispensable que los directivos de unidad y
director general conozcan la motivacion humana para que pueda contar, realmente,

con la colaboracion incondicional de los colaboradores.
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Conclusiones

El clima organizacional de Adecco hacen todos los miembros de la empresa,
pero al no contar con un departamento de talento humano que guie y ayude a establecer
parametros de mejora del clima organizacional se determiné en el trabajo de
investigacion desarrollar la propuesta de un modelo de coaching empresarial
seleccionando el coach interno (directivos), que puedan ser responsables en la toma de
decisiones y la forma de planear, organizar, dirigir, controlar, tratar, respetar, valorar
y motivar a los colaboradores para que se sientan integrados, valorados e importantes
en el equipo de trabajo, provocando un clima laboral positivo y que influya de manera
importante en el logro de los objetivos y estrategias planteadas en la empresa.

Se realiz6 la medicion de clima organizacional mediante encuesta a los
colaboradores y entrevista al director general con el objetivo de obtener informacidn
acerca de las fortalezas, oportunidades de mejora y debilidades, con el fin de mejorar
el clima organizacional de la consultora Adecco.

Los resultados obtenidos como fortaleza fue el liderazgo y la colaboracion con
un rango mayor o igual al 80%, oportunidades de mejora fueron sentido de
pertenencia, colaboracion, toma de decisiones, relaciones laborales, retroalimentacion
y comunicacion que se encontraron en el intervalo del 60 % a 80% Y las debilidades
fueron motivacion y proceso de cambio con un rango igual o inferior al 60%.

No solamente con realizar la medicion del clima laboral de la empresa se logrd
gue mejore. Las intervenciones que se realizaron posteriormente a la medicion son las
que influyeron, con el desarrollo de la propuesta del modelo de coaching empresarial,
en donde se establecié primeramente el coach interno lo cual se defini6 a los directores
segun la estructura de Adecco, por dos enfoques planteados que se aprende por las
consecuencias de la conducta y copiando la conducta del modelo, ya que ellos al
conocer el giro del negocio y tener un poder de influencia son los que llevan a cabo el
desarrollo del proceso de coaching empresarial ya que son los que guian tanto para los
resultados, como para el “cémo se logran las estrategias”.

Con los resultados obtenidos lo que se determind y se definié fue el modelo de
coaching empresarial, dividido en cuatro etapas, se realizo un diagndstico situacional
de Adecco, seguido de la planeacion general y desarrollo de estrategias, lo que
determind que existen factores que no estan fortalecidos por lo cual se intervino y se

desarrollo estrategias de mejora con plazos definidos, para poder influir en los
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colaboradores interviniendo en el actuar de estos de tal forma que genere y promueva
la motivacion, fomentando y profundizando las relaciones laborales y cohesionando
los equipos de trabajo, para lograr la fidelidad de los mismos y a la vez fortalecer un
ambiente adecuado de trabajo.

Se cred un ambiente de relacion satisfactoria entre directivo y colaborador,
revisando los niveles de confianza mutua y los procedimientos para la delegacién de
las tareas, manteniendo de forma Optima los canales estratégicos de comunicacion, a
fin de que el colaborador esté enterado de las actividades que la empresa esta
realizando. Al mantenerles informados de los cambios, mejoras y proyectos de la
organizacion, se promueve la participacion y se disminuye la resistencia a los cambios;
ademas se facilita el aprendizaje interactivo.

Dentro de la propuesta, se consider6 los incentivos, l1os mismos que se trata de
una serie de actividades que impulsan la motivacion personal de cada uno de los
colaboradores, que deberan ser efectuados de manera semanal, mensual, semestral y
anual, determinado en el programa de incentivos, al igual que el desarrollo de plan de
capacitacion y carrera.

Lo que se espera es que el proceso de coaching empresarial genere unos
resultados de cambio o mejora, como es el crecimiento de las personas dentro de la
organizacion en cuanto a sus relaciones interpersonales, capacidad de mejora del
trabajo en equipo, y un clima laboral productivo. Se trata de que la introduccion de los
procesos de coaching en situaciones de cambio organizacional, genere una mayor dosis
de confianza en la identificacion de los coaches internos (directivos) con sus ideas
estratégicas, siendo los que construyen el nuevo modelo de funcionamiento de la
empresa, que permita el maximo desempefio en busca de un mejoramiento del clima

organizacional de Adecco.
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Recomendaciones

Los directivos (coaches internos) que son los responsables de las estrategias
propuestas deberén analizar la ejecucion segdn lo planificado en cuanto a la calidad,
cantidad y tiempos esperados con los recursos previstos; ademas consideraran que

manifestaciones de resistencia se estan presentando y como éstas son manejadas.

Es importante que el coach interno tenga una comunicacién efectiva, oportuna y
creciente, y una empatia hacia los colaboradores que configuran el equipo de

trabajo.

Realizar un control periddico estadistico de la rotacion de personal, para conocer a
detalle motivos y causas de la desvinculacion, implementando la entrevista de

salida.

Elaborar informes acerca del progreso de las estrategias desarrolladas e

implementadas para la mejora del clima organizacional.

Contar con la participacién conjunta de todos los colaboradores para la obtencion
de resultados positivos en la empresa, premiar a los colaboradores, mediante el
programa de incentivos propuesto cuando alcancen una meta o cuando realicen una

importante aportacion a la empresa.
Una vez implementadas las estrategias desarrolladas en el modelo de coaching

empresarial realizaran una evaluacion 360 para obtener datos de desempefio de los

colaboradores.
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Anexo

ENCUESTA APLICADA A LOS COLABORADORES DE LA EMPRESA ADECCO ECUADOR

El propdsito de esta encuesta es garantizar que la empresa Adecco Ecuador, se beneficie con
sus opiniones, aportes y sugerencias. Los resultados obtenidos seran utilizados para
desarrollar planes de accidn, con el fin de ofrecer mejoras en la empresa.

Por favor responda el cuestionario de manera individual, no es necesario que incluya su
nombre. Los resultados seran revisados y tabulados; y la informacién serd manejada con total
confidencialidad y objetividad.

Lea detenidamente y marque con una X, en una sola opcién que corresponda.

1 | Conozco y me identifico con los objetivos corporativos de la empresa

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

2 | Lasrelaciones laborales que tengo en la empresa se basan en el respeto, la amistad
y cordialidad

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

3 | Siento que tengo autonomia para realizar mi trabajo

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

4 | Respondo positivamente al trabajo bajo presion y control

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo
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5 | la gerencia se preocupa mantenernos informados acerca de la situacion actual de la
empresa y permite que como colaboradores expresemos libremente nuestros
puntos de vista

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

6 | Cuando me vinculé a la empresa participe en el programa de induccién

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

7 | Considero que al trabajar en la empresa satisfago mis expectativas profesionales y
personales

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

8 | Estoy satisfecho porque el salario que percibo es justo frente al trabajo que realizo

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

9 | Estoy de acuerdo con la forma e indicadores con que se evaliia mi trabajo

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

10 | La empresa cuenta con capacitaciones que incentivan el conocimiento y aprendizaje
en los temas relacionados y diferentes a mi trabajo

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

En desacuerdo
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11 | Estoy satisfecho con las actividades inherentes a mi cargo

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

12 | La empresa fomenta la integracion mediante actividades recreativas o de
esparcimiento con sus colaboradores

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

13 | Creo que mi jefe inmediato me tiene en cuenta al tomar una decisiéon que me afecte

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

14 | Percibo que mi jefe se mantiene bien informado de los problemas y situaciones que
afectan al grupo de trabajo

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

15 | Considero que soy parte integral de la empresa

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

16 | La empresa me brinda las herramientas necesarias para el cumplimiento de mis
labores

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

17 | Recibo apoyo de mi equipo de trabajo en la situacion de problemas
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a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

18 | Conozco las metas y objetivos de trabajo establecidas periédicamente por mi jefe

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

19 | Recibo retroalimentacion de los resultados de mi trabajo como forma de evaluacién

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

20 | El reglamento interno de trabajo se encuentra publicado y oficializado a todos los
colaboradores

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

21 | En la empresa existen programas plan de carrera con posibilidades de ascenso

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

22 | Participo activamente en diferentes actividades que desarrolla la empresa

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

23 | Percibo que con frecuencia se presenta un problema y no sabemos quién debe
resolverlo

a) | De acuerdo

85



b)

Indiferente

¢) | En desacuerdo

24 | Siento que puedo hacerme cargo de nuevas responsabilidades en mi trabajo
ademas de las que tengo actualmente

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

25 | Desde el momento que me vinculo a la empresa conozco claramente las
obligaciones y labores que debo desempeiiar a mi cargo

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

26 | Colaboro con soluciones para resolver problemas que se presenten en mi area

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

27 | Considero que los compromisos adquiridos entre la empresa y los colaboradores
siempre se comunican y se cumplen

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

28 | Conozco las situaciones en las que puedo tomar decisiones siguiendo las normas y
conductos establecidos

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

29 | Siento que los directivos realizan cambios estructurales significativos sin evaluar el

impacto que estas tendran en los colaboradores
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Muy de acuerdo

b) | De acuerdo

c) | Indiferente

30 | Considero que hay un verdadero vinculo de confianza entre los colaboradores y
jefes

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

31 | Observo que los directivos se preocupan porque se cumpla estrictamente con el
horario de trabajo

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

32 | La empresa distingue y premia publicamente a los colaboradores que tienen buen
desempeiio en su trabajo

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

c) | En desacuerdo

33 | El horario y lugar de trabajo, tipo de actividades realizadas afectan negativamente
en la condicién personal.

a) | De acuerdo

b) | Indiferente

¢) | En desacuerdo

GRACIAS POR SU COLABORACION
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