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RESUMEN

La presente tesis titulada: “EL COACHING Y LOS ROLES GERENCIALES DE
LOS DIRECTIVOS DE LA UNDAC — ANO 2019”. Tuvo por finalidad responder al
problema, ¢El Coaching favorecerd el desarrollo de habilidades gerenciales de los
directivos de la UNDAC - afio 2019?; la misma que tuvo por objetivo: Determinar la
relacion del coaching y los roles gerenciales en los Directivos en la UNDAC en el afio
2019. En cuanto a la hipétesis, a su vez, se contrastd que El coaching incide positivamente
en los roles gerenciales en los directivos de la UNDAC afio 2019.

Esta investigacion de tipo aplicada, utiliz6 el método cientifico y el disefio pre
experimental, con una muestra de 70 directivos de las diversas dependencias; se utilizd
la estadistica porcentual y la prueba de Chi cuadrada para establecer la mejora en las
habilidades gerenciales.

En consecuencia, se obtuvo como resulta que existe una estrecha relacion entre el
coaching y los roles gerenciales en los Directivos en la UNDAC en el afio 2019.

Segun el resultado de 5,991 < 6,677; que concuerda con x2 calculado > x tabulado.

Palabras claves: Coaching, Roles, habilidades gerenciales.



ABSTRACT

This thesis entitled: "COACHING AND MANAGEMENT ROLES OF UNDAC
MANAGERS - YEAR 2019". Its purpose was to answer the problem, Will Coaching favor
the development of managerial skills of the directors of the UNDAC - year 2019?; the
same one that had the objective: To determine the relationship between coaching and the
managerial roles in the Managers in the UNDAC in the year 2019. Regarding the
hypothesis, in turn, it was contrasted that Coaching positively affects the managerial roles
in the directors of the UNDAC year 2019.

This applied-type research used the scientific method and pre-experimental
design, with a sample of 70 managers from the various dependencies; Percentage statistics
and the Chi square test were used to establish the improvement in management skills.

Consequently, it was obtained as a result that there is a close relationship between
coaching and managerial roles in the Directors in the UNDAC in the year 2019.

According to the result of 5991 < 6,677; which agrees with computed x2 >

tabulated x.

.Keywords: Coaching, Roles, management skills.



INTRODUCCION
Las habilidades gerenciales, en la actualidad, frente a la globalizacion y la exigencia del
entorno, afronta una situacion donde es necesaria la busqueda de herramientas
gerenciales y de liderazgo que ayuden a gestionar de manera eficiente los recursos tanto
fisicos como intelectuales.
La mejora constante es un desafio actual, es por lo cual que el coaching se ha convertido
en una herramienta necesaria con lo cual se busca la mejora y el desarrollo del desempefio
personal, logrando un crecimiento tanto personal como profesional, esto redefine la
perspectiva del potencial personal logrando con esto la construcciéon de diferentes
habilidades para producir resultados extraordinarios en las diferentes areas. El coaching
mejora y profundiza el conocimiento de si mismos por lo que los resultados generan
transformaciones sustentables.
Bou (2008) al respecto plantea “que lo que se pretende de un coach profesional (en el
caso que nos ocupa, alguien dedicado a la docencia), es que posea una serie de cualidades
0 habilidades que le permitan desarrollar su profesion con solvencia, entre la que
destacamos: saber escuchar, ofrecer una disponibilidad, saber hacer su trabajo, ser
competente, tener buen animo, una actitud mental positiva y sobre todo una metodologia
precisa”.
Para el desarrollo de competencias es importante contar con orientadores que puedan
generar una exigencia personal que pueda fomenten los talentos para su propio éxito
profesional. EI medio para lograr esto es el coaching que como ya se sabe este es un
medio que facilita los cambios, el conocimiento que se logra genera competencias que

ayuda con el proceso de introspeccion para equilibrar roles diversos.



En este sentido la finalidad de esta investigacion es determinar la relacion del coaching
y los roles gerenciales en los Directivos en la UNDAC en el afio 2019. Con esto lograr
desempefios sobresalientes en los directivos de la UNDAC.

En tal sentido, la investigacion se estructuro de la siguiente manera:

Capitulo Primero: Planteamiento del problema, en el primer capitulo se ha diagnosticado
y determinado si existe relacion entre coaching y los roles gerenciales en los Directivos
en la UNDAC.

Capitulo Segundo: Refiere al marco tedrico, que es la parte esencial y fundamental de la
investigacion a través del cual se da el fundamento tedrico — cientifico del estudio,
respecto a los paradigmas que van a permitir explicar la relacion coaching y los roles
gerenciales en los Directivos en la Institucion estudiada.

Capitulo Tercero: Comprende la metodologia y técnicas de investigacion, utilizados en
el estudio: poblacion y contexto en estudio, referido al ambito de observacion,
consignando cifras cuantitativas de la poblacién objeto de estudio. Técnicas para la
recoleccion de datos, Se aplico las estrategias de obtencion de informacion de cada
variable en estudio a través de la encuesta. Procesamiento informatico y andlisis de datos,
la organizacion, clasificacion, codificacion y tabulacion de la informacion permiti6
obtener resultados importantes sobre el objeto de estudio.

Capitulo Cuarto: Se presenta los resultados obtenidos, el estudio induce a tener que
analizar estos resultados para determinar la relacion coaching y los roles gerenciales en
los Directivos de la UNDAC. Finalmente, se llega a las conclusiones y recomendaciones

de la investigacion.

El autor.

Vi
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11

CAPITULO I
PROBLEMA DE INVESTIGACION
Identificacion y determinacién del problema.

Toda organizacion sea cual fuese la rama a que se dedique, tiene la
necesidad de transformar cambios sustanciales, y, alcanzar verdaderos cambios
en la dindmica del desarrollo organizacional siendo esto necesario para el logro
de las metas de las mismas. “las organizaciones son estructuras configuradas sea
un plan disefiado por una persona, grupo, o clase con el deliberado o expreso
proposito de conseguir ciertos objetivos dentro de los intereses”. (Abrahamsson,
2002, p.76).

En tal sentido, “Las organizaciones que hoy se enfrentan a un gran reto de
competitividad, globalizacion, calidad y excelencia que exige de cada uno de los
miembros un nivel de desempefio mas elevado que en el pasado, el cual debe tener
conexion directa con las acciones que se realizan dia a dia”. (Emperador L, 2000,
p. 35). Actualmente el entorno competitivo y cambiante obliga a las
organizaciones a ser flexibles y contar con trabajadores suficientemente formados

y preparados a fin de alcanzar las metas; para ello es necesario aplicar una



mentalidad creativa y establecer nuevas técnicas de formacion que logren
modificar la forma de actuar y pensar del personal de la organizacion.

El trabajo de investigacion se centra en el Coaching, practica empresarial
que fomenta la forma directa del desarrollo personal permitiendo el crecimiento
de las organizaciones; “el coach es entendido en el contexto empresarial como el
proceso interactivo, directo y confidencial mediante el cual el agente, que actla
como entrenador, y una persona (o grupo reducido de personas) buscan el camino
mas eficaz para alcanzar los objetivos fijados realizando para ello cambios
profundos. (Launer V, 2007, p. 5), utilizando sus propios recursos y habilidades.

El coach en su inicio fue aplicado en el mundo deportivo, y, a la actualidad
se esta orientando al mundo empresarial, no obstante “en Espafia el nimero de
experiencias reales es mucho mas reducido y los escasos estudiados
acadéemicamente lo son mas. Asi, pese a la gran aceptacion del coaching como
una novedosa practica de recursos humanos (Liu y Batt, 2010) y pese a su alta
aceptacion y aplicacién por parte de las empresas (Wales, 2003).

En tanto que en América Latina se desarrolla paulatinamente las empresas
estan descubriendo que las competencias de supervisores y gerentes deben
cambiar para lograr una mayor productividad de la fuerza de trabajo, mas que
jefes se necesita de coaches, y sujetos a la informacion segun un estudio del IAP
(Instituto de Altos Estudios de Argentina) y Business School (Escuela de
Negocios) sobre Coaching, manifiesta que en poco tiempo esta herramienta ha
tendido a un alto grado de difusion y es utilizada por el 84.6% de las 182
organizaciones de primera linea relevadas en México, Chile, Argentina, Brasil y

otros paises vecinos.



De la misma manera, las expectativas a futuro indican que la mayoria de
las organizaciones, tanto las que utilizan el coaching como las que no, proyectan
incrementar esta actividad en sus estructuras tras considerar que un uso regular
tendria un fuerte impacto positivo en dimensiones como el liderazgo, retencion
de talento, satisfaccion laboral y adaptacién al cambio.

“La clave esta en la union entre entender el problema por resolver, elegir
el tipo de coach que cubra la necesidad y el poder generar una buena relacion con
el coacheado y su entorno, es dificil, porque caso contrario se generaran falsas
expectativas y se pierde dinero y tiempo”, indica (Michel Hermans).

En el agitado contexto laboral vigente de nuestro pais, el fragmento
empresarial, y, de acuerdo a las lineas de investigaciones sobre recurso humano,
detecta que se ha descuidado la inversion en entrenamiento y formacion de
recurso humano, revelando el bajo comportamiento de la organizacion.

Considera la necesidad, que la gerencia se identifique méas con el potencial
del recurso humano, su creatividad, habilidades, destrezas, que se capitalice en
resultados que favorezca a la organizacion, mas ahora que se dan muchas
oportunidades en el escenario del pais, producto de las mismas actuaciones del
gobierno que ha generado la apertura econémica con nuevas alianzas con paises
desarrollados que pueden activar el sector empresarial e incursionar en mercados
extranjeros mediante una base de produccion nacional y exportando los
productos, utilizando canales de distribucion.

Solo reforzar las habilidades académicas ya no es suficiente. Cada vez
mas, potenciar las habilidades blandas en las que se enmarcan las habilidades

sociales, la comunicacion, la inteligencia emocional, entre otras de los miembros



de una compaiiia es indispensable para la eficiencia y productividad de una
entidad.

(Como hacerlo? EIl coaching es una alternativa. ‘“Principalmente
comunicacion y liderazgo son las principales habilidades que las compafias nos
piden trabajar en coaching en un 70% u 80% de los casos, destaco, Amelia Lopez
de Roussenoff, directora y socia de Coaching CIA, firma con cinco afos en el
mercado. ¢ Qué beneficios traera a la organizacion el desarrollo personal? Segun
Camila Fosca, directora y socia de Coaching CIA, una mejor administracion de
tiempo, menos desgaste en las relaciones interpersonales, mayor productividad,
asi como empoderamiento en los colaboradores e impacto en el clima laboral son
algunos de los resultados tangibles.

"También puede ser una herramienta de fidelizacion de trabajadores pues
ellos sienten que se invierte en su desarrollo personal”, cada vez mas empresas
interesadas en pulir las habilidades de sus empleados, la consultora Coaching CIA
apunta a expandir sus servicios a provincias. Por ello, Piura, Trujillo y Arequipa
seran sus principales destinos el proximo afio. (Comercio).

En nuestro pais muchas empresas recurren al coaching fundamentalmente
para mejorar las habilidades de liderazgo de sus ejecutivos, porque necesitan que
ellos motiven y estimulen a los colaboradores, para asumir los desafios constantes
que enfrenta la organizacion.

“En una encuesta que realizamos se constatd que un 33% de los ejecutivos
dedican menos de una hora al mes al desarrollo de lideres en sus respectivas
organizaciones, y que el 41% le brinda a esta actividad entre uno a cinco horas.
Es decir, claramente los jefes no estan haciendo su tarea de desarrollar personas”

(Patricia Canepa, Universidad de Piura, 2009).

4



1.2

1.3

La UNDAC es una entidad publica académica en la que se hace necesario
la iniciativa de conocer y practicar el coaching para ofrecer un buen servicio a los
usuarios, para los cuales se requiere que sus docentes estén capacitados, ya que
sin la participacion e involucramiento del personal en los procesos de gestion no
se podré lograr los objetivos propuestos.

Bajo esta perspectiva nos permitimos formular el problema de
investigacion:

Delimitacion de la investigacion.

Frente a la problemaética planteada la investigacién metodolégicamente las

delimitamos en los siguientes aspectos:

Delimitacion Espacial.

Abarco la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrion.
Delimitacion Temporal.

Comprendi6 los meses de octubre, noviembre y diciembre del 2019.
Delimitacion Social.

Comprendi6 a los Directivos Administrativos de la UNDAC Pasco.
Delimitacion conceptual.

Es el manejo del material tedrico-conceptual, estuvo comprendido en los
alcances de los siguientes conceptos: ElI Coaching y los Roles Gerenciales, entre
otros etc.

Formulacion del problema.
1.3.1 Problema principal.
¢Cual es la relacion del coaching y los roles gerenciales en los

Directivos de la UNDAC en el afio 2019?



1.3.2 Problemas especificos.
¢Como el coaching en su dimension reaccién esta relacionado con
los roles gerenciales en los directivos de la UNDAC?
¢Cémo el coaching en su dimensién aprendizaje esta relacionado
con los roles gerenciales en los directivos de la UNDAC?
¢Cémo el coaching en su dimensiébn comportamiento esta
relacionado con los roles gerenciales en los directivos de la UNDAC?
¢Coémo el coaching en su dimension resultados esta relacionado
con los roles gerenciales en los directivos de la UNDAC?
1.4 Formulacién de Objetivos.
1.4.1 Objetivo General.
Determinar la relacién del coaching y los roles gerenciales en los
Directivos en la UNDAC en el afio 2019.
1.4.2 Objetivos especificos.
Conocer si el coaching en su dimensidn reaccion esta relacionado
con los roles gerenciales en los directivos de la UNDAC.
Conocer si el coaching en su dimension aprendizaje esta
relacionado con los roles gerenciales en los directivos de la UNDAC
Conocer si el coaching en su dimensién comportamiento esta
relacionado con los roles gerenciales en los directivos de la UNDAC.
Conocer si el coaching en su dimension resultados esta relacionado
con los roles gerenciales en los directivos de la UNDAC.
1.5  Justificacion de la investigacion.
Es de suma importancia que las instituciones educativas tengan en su

personal docente y directivos personas que tienen caracteristicas de un coaching,
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ya que gracias a estas caracteristicas se puede estimular un cambio en el estilo
académico y administrativo, capaces de conformar e integrar equipos para un
cambio creciente de nuestra sociedad y el pais.

Respecta al valor teorico, la justificacion refiere a la inquietud que surge
por parte del investigador en profundizar los enfoques tedricos que tratan el
problema de estudio, a partir de los cuales se espera encontrar nuevas
explicaciones que permitan complementar el conocimiento previo.

La justificaciobn metodoldgica, toma en cuenta el uso de métodos y
técnicas especificas para la investigacion y su aplicacion en posteriores estudios
COMO en este caso.

En cuanto a la justificacion préctica, la razon en realizar el estudio se
manifestd en el interés de aportar conocimientos y experiencias en el proceso de
la investigacion.

1.6  Limitaciones de la investigacion.

Las limitaciones generalmente fueron de orden econémico ya que cuanto
hubiéramos querido abarcar un estudio mas amplio a nivel nacional sin embargo
primo el factor econémico, otra limitacion que podemaos resaltar fue la negativa
de algunos colaboradores a ser sometidos a nuestros instrumentos de evaluacién

por temor a represarias o cuestionamientos se limitan.



2.1

CAPITULO I
MARCO TEORICO
Antecedentes

Se hizo necesario establecer la referencia de algunas investigaciones
relacionados al tema de investigacion, siendo éstas:
A Nivel Internacional:

CAICEDO AUSIQUE, LinaP. (2013), en la investigacion: “El Coaching
como Herramienta para el Desarrollo de los Recursos Humanos en la Empresa,
Pamplona, Espafia ”; concluye:

El enfoque que se da al departamento de Recursos Humanos, es un
enfoque dirigido al desarrollo del Capital Humano, el cual potencia las
capacidades de los colaboradores con el fin de obtener los mejores resultados
posibles para el bien de la organizacion. Un enfoque més a la persona como
elemento fundamental dentro de la empresa. De igual forma mediante el
Coaching se ha logra que las personas tomen conciencia y se responsabilicen de

sus actividades y funciones para el buen desempefio de la organizacion.



También se observd como esta herramienta ayuda a la gente a descubrir
su motivacion interna, mejorando su productividad al igual que el ambiente
laboral dentro de la organizacion. Otro factor importante a resaltar es el concepto
de cambio y transformacidn, la flexibilidad y capacidad de adaptacion. Con el
enfoque a las personas del Coaching estos procesos se realizan de una manera
méas 4gil y natural ya que son éstas las encargadas de llevar a cabo las
transformaciones dentro de las organizaciones.

Se evidencié como esta herramienta involucra a toda la organizacion,
desde la base hasta los altos directivos. De igual forma como el Mentoring y la
figura del mentor son utilizados como una herramienta de soporte y apoyo al
proceso de Coaching.

Por otro lado, los resultados coinciden en la importancia de esta
herramienta para la realizacion de los planes y consecucién de objetivos, es decir,
para la ejecucion de la estrategia organizacional ya que ésta ayuda tanto a alinear
el trabajo de las personas con la misma y como a seguir el camino establecido por
la direccion.

En cuanto a las capacidades y habilidades se concluye la importancia e
influencia que tiene el Coaching para el desarrollo del liderazgo, al igual que una
mejoria en el trabajo en equipo, mayor responsabilidad y toma de conciencia,
comunicacion, habilidad de escucha, creatividad e innovacion. Despues del
proceso investigativo se puede ultimar que las competencias relacionales y
técnicas son las competencias que mas se enriquecen después de la aplicacion del
coaching.

El cambio que genera la aplicacion de esta herramienta es significativo y

ayuda a generar buenas bases, crea una empresa solida y con méas sentido de
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pertenencia por parte de los empleados, ayuda a que estos tengan empowerment
y contribuyan a la consecucion de los objetivos institucionales. Se crean procesos
mas eficaces para que las personas que integran una organizacion puedan
desarrollar habilidades que los lleven a alcanzar objetivos, esto genera que las
personas sean mas resolutivas, proactivas y se sientan mejor consigo mismas.

Con este estudio se deja en evidencia el gran aporte y ayuda que genera la
utilizacion del coaching en la empresa, hoy por hoy los cambios repentinos del
mercado, la alta competitividad de las empresas y el afan por posicionarse y
diferenciarse hace indispensable la busqueda de herramientas como esta que
generen valor agregado a la empresa.

El coaching como qued6 demostrado a lo largo de este estudio, realiza una
importante contribucion en el desarrollo y potencializarian las competencias
relacionales y técnicas de las personas, cabe resaltar la informacion y
comunicacion en el grupo de colaboradores, el tratamiento de problemas
individuales, la cohesion del grupo de trabajo y finalmente la fijacion de objetivos
y planificacion.

Como se puede evidenciar a lo largo del estudio, el Coaching es una
herramienta 0 metodologia que genera efectos muy positivos dentro de la
empresa. Principalmente, gracias a su enfoque en la persona, el talento humano
es lo que se ve gratamente afectado, logrando un gran avance en cuanto al trabajo
individual y el trabajo en equipo debido a una mejora de la comunicacion,
cohesion de equipo y la creacion de un ambiente laboral ameno, teniendo asi un
mejor desemperfio general de toda la organizacion.

Por otro lado, con esta herramienta se logra desarrollar el liderazgo de una

forma mas natural dentro de la empresa. Este factor es de suma importancia si se
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tiene en cuenta la coyuntura economica y la actualidad del mundo, los cuales
requieren de un constante cambio y transformacién de las empresas para
sobrevivir y ser competitivos, para lo cual la metodologia del Coaching es atil y
apropiada.

Lo anteriormente mencionado va totalmente ligado con la estrategia y lo
fundamental que es para la consecucién de los objetivos de la empresa, lo cual
lleva implicito cambios y transformaciones dentro de la misma. Para ello se
requiere de una total implicacion, toma de conciencia y responsabilidad por parte
de las personas, es decir una alineacion estrategia — talento humano. EI Coaching,
como se evidencid con los resultados del estudio, y por lo descrito a lo largo del
mismo, es una herramienta fiable para lograr dicha alineacion.

La aplicacién de la metodologia del coaching en el recurso humano de la
empresa contribuye en gran medida a que las personas puedan lograr los objetivos
propuestos y con esto contribuir al desarrollo y ejecucion de las estrategias
establecidas por la compafiia, todo esto ocurre ya que esta herramienta busca que
las personas tengan mas empowerment, desarrollen habilidades escondidas,
potencialicen las existentes, puedan trabajar en equipo, mejoren su proceso de
comunicacion y que busquen las soluciones y el logro de los objetivos propuestos.

Es por todo esto que el Coaching es considerado una herramienta eficaz y
efectiva para la buena gestion de una empresa, teniendo en cuenta al talento
humano como elemento fundamental dentro de la misma.

TAPIA MIRANDA, Rina E. (2012), en la investigacion: “Coachingy su
Incidencia en el Desempefio Laboral de los Empleados de la Empresa Municipal

de Agua Potable y Alcantirillado Ambato, Ecuador ”; concluye:
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El proceso de entrenamiento continuo que reciben los empleados no
esta acorde a las necesidades de cada uno, lo cual limita descubrir las habilidades
y mejorar las ya existentes, falta de motivacion adecuada para el logro de las
metas, necesidad de incrementar las relaciones laborales con mayor
productividad y de forma estandarizada para aumentar el nivel de satisfaccién de
todos los empleados.

No hay Motivacion adecuada, ya que los empleados en su mayoria opinan
que les afecta la ausencia de estas actividades que son funciones directamente
del jefe de &rea, que permitira obtener una ventaja competitiva e incrementar
la calidad laboral. EMAPA puede ser afectada en un mediano o largo plazo, si
el jefe de cada area no proporciona:

Entrenamiento continuo y desarrollo de las habilidades individuales y
en equipo.

Asesoria, solucién de problemas y trato hacia el cliente.

A Nivel Nacional:

CARDENAS VALCERDE, Juan C. (2011), en la investigacion:
“Counching y Desempeiio Docente en la Provincia de Huancayo”; concluye:

La aplicacion del coaching tiene influencia positiva en el desarrollo del
desemperio docente de los profesores de la Provincia de Huancayo. Se propone
y experimenta un programa de aplicacion del coaching en el desarrollo del
desempefio docente de los profesores de la provincia de Huancayo. Las
caracteristicas que tiene el coaching en el desarrollo del desempefio docente de
los profesores de la provincia de Huancayo son:

a) Es concreta.

b) Es interactiva.
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c) Tiene responsabilidad compartida.
d) Manifiesta forma especifica.
e) Desarrolla respeto.

Las ventajas que tiene el coaching en el desarrollo del desempefio

docente de los profesores de la provincia de Huancayo son:

a) Desarrolla valores en los participantes.

b) Esta orientada a la obtencion de resultados desde el participante.

c) Desarrolla la disciplina.

d) Perfecciona el entrenamiento permanente de desarrollo personal.

e) Da claridad, apoyo, construccion de confianza, perspectiva, mutualidad,
paciencia, confidencialidad y respeto al participante.

A Nivel Local:

FIERRO CORNEJO, Zenia G. (2014), en la investigacion: “Roles
Gerenciales del Personal Directivo y la Eficiencia Laboral del Personal
Administrativo en la Municipalidad Provincial de Pasco — asio 2012 ’; concluye:

En la Municipalidad se determind un nivel de incidencia de los roles
gerenciales del personal directivo en la eficiencia laboral del personal
administrativo de la Municipalidad Provincial de Pasco, cuyos resultados son: Los
Roles Gerenciales se reflejan de forma intermedia sobre los empleados de la
Municipalidad Provincial de Pasco hasta una tasa del 65.6% de los casos. Desde
la perspectiva logica, estos resultados nos evidencian que las mediciones
efectuadas por los instrumentos de medicion fueron las correctas, pues los
resultados evidencian una relacion causal entre las variables mencionadas. El
contraste de la prueba de significancia Chi Cuadrado es (a) = 0,05 (5%); (Y) =

0,95 (95%) que evidentemente confirma el hecho de la relacion causal entre los
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2.2

roles gerenciales y la eficiencia laboral. Concluyendo a través de la investigacion
que losroles gerenciales del personal directivo se relaciona de forma positiva y
significativa con la eficiencia laboral del personal administrativo en la
Municipalidad Provincial de Pasco durante el afio 2012. El contraste de prueba
Chi Cuadrada obtenido fue de 12 (gl=6)=13.90 la misma que tiene asociado una
probabilidad P = 0,5. Por otro lado se ha determinado que la intensidad de la
relacion obtenida es del 66% que se tipifica como una relacion alta.

Bases Teodricas

a) El Coaching

Es un sistema que incluye conceptos, estructuras, procesos, herramientas
de trabajo e instrumentos de medicion y grupos de personas; comprende
también un estilo de liderazgo, una forma particular de seleccionar gente o
crear grupos de personas en desarrollo. A su vez ayuda a los empleados a
mejorar sus destrezas de trabajo a través de elogios y retroalimentacion
positiva basado en observacion.

Es una actividad que mejora el desempefio en forma permanente.
Especificamente, es una conversacién que involucra al menos dos personas
en nuestro caso a un supervisor y a un individuo; aunque en ocasiones puede
ser entre un superior y su equipo.

El concepto que subyace a esta definicion es que no ha habido coaching a
menos que haya ocurrido un cambio positivo. Gerentes, supervisores y
lideres pueden tener muchos tipos de conversaciones en las cuales intentan
mejorar algun aspecto del desempefio individual o del equipo. Pero si no
ocurre alguna mejora, entonces lo que ocurrio fue alguna interaccién de algun

tipo, pero no alguna interaccion de coaching.
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El coaching, entonces, abre ventanas para escudrifiar nuevos conceptos,
nuevos sistemas integrales, técnicas, herramientas y nuevas tecnologias de
gestion empresarial que se centran en:

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

v Una metodologia de planificacion continlia en el tiempo mas mediato,
en estrategias y tacticas que apuntan siempre hacia una mayor vision
empresarial.

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

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

v"Un enfoque diferente que hace un viraje del trabajo obligacion hacia el
trabajo entrenamiento, alegria y desarrollo.

a.1) ¢Cuéndo dar coaching?
El coaching se debe aplicar cuando:

> Existe una retroalimentacion pobre o deficiente sobre el progreso de los

empleados, causando bajo rendimiento laboral.

» Cuando un empleado de cualquier area merece ser felicitado por la

ejecucion ejemplar de alguna destreza.

» Cuando el empleado necesita mejorar alguna destreza dentro de su trabajo.
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.El coaching efectivo es aquel caracterizado por el positivismo,
confianza y rara vez la correccion, que a su vez Se presenta con suma
moderacion.

a.2) ¢Como funciona el coaching?
El coaching ocurre dentro de una conversacion donde aparecen
compromisos mutuos.
De parte del coachee:
e El compromiso de un resultado extra-ordinario, la honestidad de lo que
ocurre, y su disposicién hacia el logro.
De parte del coach:
e EIl compromiso con el resultado de su coachee mas grande que el del
coachee mismo.

Esto significa que el coach tiene una manera peculiar de escuchar,
donde es capaz de darse cuenta de sus propias opiniones del coachee, y de
las opiniones que el coachee traiga en su relato. También el coach sabe,
porque lo aprendi6 seguramente leyendo a Fernando Flores, que la accion
esta en el lenguaje. Por lo tanto, sabra pedir accién en su coachee y se
focalizara en sus resultados.

A veces los coaches trabajan también con los estados de animo. Pero si
bien este es un tema que tifie la percepcion de cualquier ser humano, los
coaches saben que el compromiso tiene que ser mas grande que el estado de
animo, o solo hariamos aquello que “nuestros dias buenos” nos permitan.
El coach encara cada resultado extra-ordinario a conseguir, como quien
inicia un juego. Establece reglas, establece como se hace un gol y como se
gana el juego.
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También hace que, cuando ese juego se termina, se declare asi y llama
a un juego nuevo mas grande. Asi como no podemos imaginar una obra de
teatro sin un director, un jugador profesional de cualquier deporte sin un
coach, nos cuesta imaginarnos a un empresario, a la gente de una empresa
0 a un profesional con un coach.

Sin embargo, todos podemos entender que no nos podemos ver a
nosotros mismos en accion. Esa es la razén fundamental por la que en las
artes y en el deporte nadie se imagina competir para ganar, sin un coach.

¢Por qué no se nos ocurrié que los que trabajamos estamos nadando
dentro de la sopa de nuestra empresa, y no somos capaces de ver el plato?
¢Por qué no se nos ocurrid que cuando miramos nuestra empresa, la
miramos sin poder cuestionarnos aquellas cosas que son impuestas desde
nuestra manera de mirar? ;No han notado que cuando un extrafio mira, de
golpe ve las cosas que ninguno de nosotros podia ver antes?

Esa es la mirada del coach. Cuando una empresa quiere obtener los
resultados que nunca obtuvo antes, y diferentes a lo que su historia le
permitiria conseguir, podria buscarse un coach. Es un buen comienzo en el

camino de conseguirlo.

a.3) Coaching en las Organizaciones
El coaching esta siendo aplicado cada vez mas 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
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transformandose rapidamente en una ventaja competitiva de la
organizacion.

Razones por las cuales el coaching es importante para las
organizaciones:

v Facilita que las personas se adapten a los cambios de manera eficiente
y eficaz.

v" Moviliza los valores centrales y los compromisos del ser humano.

v/ Estimula a las personas hacia la produccion de resultados sin
precedentes.

v" Renueva las relaciones y hace eficaz la comunicacion en los sistemas
humanos.

v Predispone a las personas para la colaboracion, el trabajo en equipo y
la creacion de consenso.

v' Destapa la potencialidad de las personas, permitiéndoles alcanzar
objetivos que de otra manera son considerados inalcanzables.

En el mundo de hoy no tenemos limites técnicos, sino que tenemos
limites paradigmaticos. Estamos ciegos respecto de muchas de las grandes
cosas que nos limitan, por lo que no somos capaces de observar por qué
tenemos los mismos problemas en forma recurrente.

En las compaiiias en las que trabajamos el tema del cambio, no
buscamos sélo mejorar, sino transformar la cultura realmente y cambiar las
conversaciones que la gente tiene para que no se quede atrapado en las
historias que hacen que se siga haciendo siempre lo mismo. Es comdn ver

en las organizaciones, como seres humanos que la componen, que cuando
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no consiguen el resultado que quieren, arman una "historia” que justifique
no producir los resultados.

El coaching estd muy focalizado en los resultados, pero para los
coaches lo que importa es la gente, porque son ellos quienes producen los
resultados. EI poder en una relacién de coaching no esté en la autoridad del
coach, sino en el compromiso y la vision de la gente.

a.4) El Coach

El Coach no es méas que el lider que se preocupa por planear el
crecimiento personal y profesional de cada una de las personas del equipo
y del suyo propio. Posee una vision inspiradora, ganadora y trascendente y
que mediante el ejemplo, la disciplina, la responsabilidad y el compromiso,
orienta al equipo en el caminar hacia esa vision convirtiéndola en realidad,
es decir, es un lider que promueve la unidad del equipo, sin preferencias
individuales y consolida la relacion dentro del equipo para potencializar la
suma de los talentos individuales.

Su Rol: Valores

Los coaches son personas que comparten creencias sobre:
e La competencia humana.

o EIl desempefio superior.

e Valores sobre la importancia del coaching.

Estas creencias alimentan el conocimiento que las lleva a creer que el
coaching es una de las funciones mas importantes de gerentes, supervisores
y lideres.

Describiendo los valores anteriormente mencionados tenemos:
Competencia Humana: Se refiere a que los coaches creen en personas:
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= Desean ser competentes y obteniendo la ayuda necesaria haran lo
posible para ser mas competentes aun.
= Se les debe dar la oportunidad para demostrar su competencia en forma
continua.
Desempefio Superior: Los coaches comparten un compromiso hacia el
desempefio superior creyendo que:
= Gerenciando y liderizando por control no es practico y no conduce
hacia un compromiso con un desempefio superior o con la mejora
continua hacia un mejor desempefio.
= Un desempefio optimo es el resultado del compromiso de los
individuos y los equipos para desempefiarse o mejor que les permiten
sus habilidades. Tal compromiso es una de las consecuencias de las

siguientes condiciones:

Las personas comprenden que estan haciendo y por qué es
importante.
- Las personas tienen las competencias para desempefiar os trabajos
y tareas que se esperan de ellos.
- Las personas se sienten apreciadas por lo que ellas hacen.
- Las personas se sienten retadas por sus trabajos.
- Las personas tienen la oportunidad de mejorar cuando cometen
errores.
Valores sobre la Importancia del Coaching: Los coaches
mantienen valores comunes sobre la importancia del coaching. Igualmente
comparten valores sobre como realizar el coaching. Esto significa su

comprension sobre el coaching y la forma de interactuar con las personas
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durante las conversaciones de coaching. Los coaches creen que deben ser

los iniciadores de las interacciones de coaching, asi como utilizar toda

interaccion con los individuos y equipos como una oportunidad potencial
para realizar coaching, méas que para simplemente ordenar.

En la disciplina, perciben el coaching como un grupo de
competencias que pueden ser aprendidas y aplicadas al igual que cualquier
otro tipo de habilidades requeridas para gerenciar, supervisar y liderizar.

a.5) Caracteristicas del Coach

Las caracteristicas citadas por Hendricks Et al 1996, son:

v' CLARIDAD: Un coach se asegura de la claridad en su comunicacion,
de otra forma las personas comienzan a fallar o a no hacer nada, o peor
aln comienzan a asumir lo que debe hacerse, lo que siempre cuesta
tiempo y dinero.

v' APOYO: Significa apoyar al equipo, aportando la ayuda que necesitan,
bien sea informacion, materiales, consejos o0 simplemente
comprension.

v/ CONSTRUCCION DE CONFIANZA: Permite que las personas de su
equipo sepan que usted cree en ellas y en lo que hacen. Sefiale éxitos
ocurridos. Revise con ellos las causas de tales éxitos y otorguen
reconocimiento hacia la excelencia detrés de cada victoria.

v MUTUALIDAD: Significa compartir una vision de las metas comunes.
Para asegurarse de lo anterior, debe tomarse el tiempo de explicar en
detalle sus metas. Asegurese que los miembros de su equipo puedan

responder preguntas tales como: ¢Por que esta meta es tan buena para
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el equipo o para las organizaciones?, o ;Cuales pasos deben realizarse
para lograr las metas?, ;Cuando?

PERSPECTIVA: Significa comprender el punto de vista de los
subordinados. Realizar preguntas para involucrarse con las personas,
que revelen la realidad de los miembros del equipo. Mientras més
preguntas hagan, mas comprendera lo que sucede en el interior de los
individuos. No asuma que ya sabe lo que piensan y sienten, pregunteles.
RIESGO: Es permitir que los miembros del equipo sepan que lo errores
no van a ser castigados con el despido, siempre y cuando todo el mundo
aprenda de ellos.

PACIENCIA: El tiempo y la paciencia son claves para prevenir que el
coach simplemente reaccione: Siempre que sea posible deben evitarse
respuestas “viscerales”, ya que pueden minar la confianza de su equipo
en su habilidad para pensar y reaccionar.

CONFIDENCIALIDAD: Las mejores coaches son aquellos que logran
mantener la boca cerrada. EI mantener la confidencialidad de la
informacion individual recolectada, es la base de la confianza y por
ende, de su credibilidad como lider.

RESPETO: Implica la actitud percibida en el supervisor o gerente,
hacia los individuos que el guia. Usted puede respetar en alto grado a
sus miembros del equipo, pero si eso esta en contradiccion con su poca
disposicion a involucrarse, su poca habilidad para ejercer la paciencia,
para su deficiencia en compartir metas, etc, hace que comunigue poco

respeto.
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El proceso de coaching esté centrado en el desempefio, proporciona
herramientas para el logro de los tres propdsitos designados para los
gerentes y supervisores. Consiste en cuatro fases a saber:

> Desarrollo de una relacion de Sinergia.

» Utiliza los cuatro roles del Coaching centrado en el desempefio:
Entrenamiento, Resolver Problemas, Ajustar el desempefio y Mantener
desempefio.

» Desarrollo de empleados.

» Administrar recompensas que construyan el compromiso y fomentar el
logro de resultados.

Los coaches realizan muchas tareas: aconsejan, establecen direccién
y dan feedback. Indican tareas que desarrollan las habilidades y ayudan a
lograr el éxito. Esto ultimo lo realizan anticipando problemas y obstaculos
que podran enfrentar los subordinados, asi como proveyendo de los recursos
necesarios. Esto significa que les ayuda a evitar el fracaso, igual que al logro
del éxito. Removiendo obstaculos y asignando recurso los buenos coaches
promueven el éxito.

a.6) Funciones el Coach:
Entre las principales tenemos:
o Liderazgo visionario inspirador.
e Seleccionador de talentos.
e Entrenados de equipos.
e Acompafiamiento de vendedores en el campo.
e Consultor del desempefio individual de los vendedores.

e Motivador y mentor de desarrollo de carrera.
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e Gestor del trabajo en equipo.
e Estratega innovador.
¢Por qué un coach?:

Un coach es una persona que, por el mismo objeto de lo que ha
estudiado, ha tenido que replantearse su manera de observar la vida, a los
otros, al trabajo.

Un coach ha aprendido a escuchar. Se oye con los oidos, pero los
seres humanos mas que oir, escuchamos. Al escuchar, le agregamos a lo que
oimos, y en automatico, toda una interpretacion.

Cuando escuchamos un ruido, no decimos “hizo un ruido”, decimos
“se cayo un plato”. “sond un tiro”. Muchas veces acertamos, otras muchas,
nuestra interpretacion no fue lo que exactamente sucedi6. Yendo a otro tipo
de ejemplos, muchas veces creemos haber dicho algo muy claro a alguien y
luego, la accidn del otro, nos demuestra que entendi6 cualquier otra cosa.
En vez de pensar de que el otro “escucho lo que quiso a prop6sito”, nosotros
pensamos que su escucha, tefiida por una manera de interpretar, escucho lo
que pudo escuchar.

Un coach esta muy atento a este fendmeno. No sélo para darse
cuenta de como escucha él / ella a su coachee, sino también para mostrarle
al coachee como escucha a los demés. Imaginense a un coach que piensa
que su coachee esta montado en un delirio y que nunca va a conseguir eso
que se propone. Si eso es asi, ese coach no aceptara hacer coaching a esa
persona o a ese proyecto.

Imaginense a un coachee que cada vez que su jefe le corrige algo

que esta haciendo, él lo escucha como que su jefe lo critica. ¢Qué accion
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nueva y diferente puede encontrar cuando lo que escucha es critica, en vez

de la contribucidon de un punto de vista diferente?

El coach tiene ademas distinciones que le permiten asistir al otro en
la generacion de acciones. Le muestra el acceso a ellas, para él / ella, o para
que pueda producirlas en otros. Le muestra que el compromiso es accion.
Le muestra que el compromiso es el “qué quiere lograr”, y no el “Cémo lo
va a conseguir”.

Mucha gente sélo se compromete con aquello para lo que tiene un
“Como hacerlo”. En realidad lo importante es qué es lo que se quiere como
resultado. “Comos”, hay muchisimos. Tantos, como capacidad de inventiva
tenga la gente.

a.7) Conducta del Coach:

Para que los valores citados anteriormente sean operacionalizados,
el coach debe traducirlos en conductas especificas. Estas conductas estan
referidas a las siguientes habilidades:

e ATENCION: Este término se refiere a lo que hacen los coaches para
transmitir que estan escuchando. Hay aspectos verbales y no verbales en
esta actividad. Los aspectos no verbales incluyen conductas como: Dar
la cara a la otra persona, Mantener contacto visual, Gestos de
asentimiento, Evitar conductas distractoras tales como ver papeles,
interrumpir, etc. Los aspectos verbales incluyen palabras y expresiones
de asentamiento. La habilidad principal que subyace es la de escuchar
sin evaluar inmediatamente lo que la otra persona estd planteando.
Significa tratar de comprender lo que la otra persona estad comunicando,
en vez de evaluar si lo que dice es correcto o incorrecto o de si usted esta
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de acuerdo o no. Cuando se hace un juicio prematuro, se interrumpe el
desarrollo de la informacion y se comunica una falta de respeto por la
otra persona, lo cual destruye la naturaleza de una conversacion de
coaching.

e INDAGAR: Una herramienta clave para el coach es el de ser capaz de
desarrollar la suficiente informacion para lograr resultados positivos. Los
coaches pueden ayudar a otros, a resolver problemas, sabiendo la forma
en que esas otras personas entienden el problema, lo que han hecho para
resolverlo y la forma en que piensan en que puede ser resueltos.

e REFLEJAR: Una tercera conducta que ayuda al coach a obtener
informacion es reflejar. De esta forma se comunica que se esta
escuchando, que se comprende lo que la otra persona dice o siente, que
no se estd juzgando y que se desea que la otra persona proporcione
informacion que considere importante.

Reflejar significa expresar lo que se cree que el otro dijo y comunicar los

sentimientos que la otra persona ha expresado.

e AFIRMAR. Esta herramienta se focaliza en el resultado final del
coaching; la mejora continua del aprendizaje. Expresa la creencia del
coach sobre el deseo de la gente de ser competentes. Refuerza el sentido
de logro en la otra persona y contribuye al compromiso de la mejora
continua. El realizar afirmaciones durante una interaccion de coaching
puede dirigir la atencién hacia dos grupos de competencias demostradas
por la persona, como aquellas competencias que la persona ha
demostrado en el trabajo y aquella competencia que la persona
demuestra durante una interaccion de coaching.
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e DISCIPLINA: La ultima herramienta critica es esta, consiste en la
habilidad para utilizar las otras cuatro, a fin de crear las caracteristicas
esenciales de una reunion de coach. Esto significa: Asumir la
responsabilidad por su propia conducta y aceptar la responsabilidad por
el resultado de la interaccion de coaching. En otras palabras: “si resulto,
tuve responsabilidad en ello”. Comprender y estar comprometido a crear
las condiciones esenciales de coaching durante cada interaccion como
coach. Estar comprometido a desarrollar la forma basica de conversacion
durante la seccion de coach.

Una parte fundamental de la disciplina requerida por el coach es el
manejo de los fundamentos de la conversacion. La forma de una
conversacion de coaching es la forma fundamental a la cual nos referimos
y consiste en un proceso inicial de ampliacion de informacidn, seguido de
la focalizacion de la informacion.

En la primera fase o de ampliacion el coach hace fundamentalmente dos

cosas:

v Proporcionar la informacion que posee en referencia al propésito de la

interaccion.

v' Ayudar a la otra persona a desarrollar informacion relacionada.

En la segunda fase, el coach aplica la informacién obtenida en la primera
fase, en el logro de un resultado positivo. La aplicacion préactica de los
conceptos de ampliar y focalizar, varia de acuerdo al tipo de conversacion
que se desea realizar. Toda conversacion tiene como norte la gerencia del
desemperio.

a.8) El Coachingy el Arte del Management
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El manager es visto como un capitan de equipo, padre, comandante,
modelo, fuente de sabiduria, guia, instructor, facilitador, iniciador,
mediador, navegante, piloto de barco, y todo lo demés, mezcla de enfermera
y Atila el Conquistador.

Pedimos que vean al manager como a un coach, como al creador de una
cultura para el management efectivo, lo que a su vez genera el contexto para
el buen coaching. Ver al manager como coach y como creador de una
cultura para el coaching es un nuevo paradigma para el management. Por
paradigma entendemos una serie de presunciones, verdades cotidianas y
sabiduria convencional acerca del trabajo en las organizaciones.

El paradigma prevalente tiene que ver con el control, el orden y la
obediencia, lo que tiene como consecuencia que la gente sea convertida en
objetos, medida y usada. El coaching en cambio, apunta a descubrir
acciones que le dan poder a la gente para contribuir mas plena y
productivamente, con menor alineacion que la que implica el modelo de
control.

Vemos el coaching no como una subespecie del management sino
como su nucleo esencial, cuando los manager son realmente efectivos, lo
que esta ocurriendo es coaching, tanto que proponemos que el coaching
pude ser la diferencia esencial entre el manager ordinario y el
extraordinario.

La esencia del management efectivo es tan elusiva como la esencia del
arte. No podemos explicarlo después que ha ocurrido. Sin embargo, el saber
convencional sostiene que los managers son mas efectivos cuando aprenden

las técnicas, principios y reglas prescriptos. El presupuesto de que podemos
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saber, prescriptivamente, qué es lo que produce perfomance y que podemos
controlar todos esos factores y variables son las principales barreras para
lograr mejores resultados.

El management efectivo continda siendo esencialmente un arte-el arte
de “lograr que las cosas sean hechas por medio de las personas”. Pensar en
el management como en un arte-mas que como en una serie de técnicas- es
potencialmente mas fructifero, ya que lo reconoce como a algo méas que a
un mero conjunto de técnicas explicitas.

Verlo como un arte implica invencién méas que conformidad, practica
mas que prescripcion, sabiduria mas que mero conocimiento. Cuando se
observa lo que hace un manager efectivo, vemos con claridad que a un
manager en accion se parece mucho a observar a un artista en accion Los
managers que le prestan atencion a lo que esta ocurriendo obtienen mejores
resultados que los que intentan aplicar técnicas aprendidas de memoria,
recetas fijas y modelos racionales.

El resultado del trabajo depende de la calidad de la comunicacion
(hablar y escuchar) entre el manager y su gente. La efectividad del manager
surge del nivel de asociacion que se crea entre él y las personas con quienes,
a través de quienes y por quienes es hecho el trabajo y se generan los
resultados.

Los managers efectivos son habiles para generar un clima
organizacional que le dé poder a su gente. EI management puede ser visto
esencialmente como un arte basado en las personas que enfoca en la
creacion y mantenimiento de un clima, un medio y un contexto que le

posibilita a la gente el logro de los resultados y logros deseados. El

29



coaching, tal como usamos el término, se refiere a la actividad de crear, por
medio de la comunicacion, el clima, medio y contexto que le otorga poder
a los individuos y equipos para generar resultados.

Ademas de estudiar el modelo de los grandes coaches, ¢(Qué puede
hacer un gerente para transformarse en un buen coach en un contexto de
negocios? La respuesta, por supuesto, depende del paradigma. En el
paradigma prevalente, es probable que la respuesta sea casi técnica: ;Queé
acciones causales producen queé efectos especificos? En el nuevo paradigma
del coaching, la respuesta es: escuchar, especialmente para el compromiso
y para la posibilidad de accion proveniente de ese compromiso.

Escuchar es el medio primario para proveer el contexto necesario para
el compromiso, la posibilidad y la accién relevante. Priorizar la escucha en
lugar del control constituye un cambio en si mismo. Nuestra comprension
del poder de la relacion de coaching se basa en considerar que representa
un cambio fundamental en nuestra manera actual de pensar la efectividad
en management. Este cambio nos da la posibilidad de un extraordinario
aumento de la efectividad, siempre y cuando estemos dispuestos a poner en
tela de juicio algunas de nuestras formas habituales de pensar el
management.

Se trata de cambiar desde un paradigma preocupado por la autoridad
jerarquica, el orden y el control (ademéas de una motivacion basada en la
inseguridad) a uno basado en la asociacion para el logro de resultados y el
compromiso de colaborar en lograr nuevas posibilidades mas que en

mantener viejas estructuras. Estamos pegados a un modelo que intenta

30



controlar y, mas concretamente, especificar la conducta de los empleados
para mejorar la efectividad, productividad y competitividad.

Lo que falta son personas comprometidas a lograr excelentes resultados
y con poder para hacerlo, y ese es el objetivo del coaching. Durante mucho
tiempo los managers han buscado una manera de sefialar cuales son las
habilidades que constituyen el elusivo "arte™ del management.

El coaching captura estos rasgos esenciales de un modo que le permite
a la gente cambiar el paradigma de control/orden/prescripcion por uno
disefiado para reconocer y darle poder a las personas en accion. Crea un
nuevo contexto para el management, uno que promueve una genuina
asociacion entre managers y empleados de modo que ambos puedan lograr
mas que hasta el momento habian imaginado desde la perspectiva de nuestra
cultura de management tradicional. El coaching se presenta como una
conversacién que crea esa nueva cultura, no como una técnica dentro de la
vieja cultura. Se produce dentro de un tipo particular de relacion entre el

manager y sus empleados.

a.9) Diferencia entre Gerentes y Coaches
El coaching y el empowerment no son solo lindas ideas que resultan
buenas para la gente. Se estan convirtiendo en una necesidad estratégica
para compariias comprometidas con el éxito. Siempre necesitaremos del
gerenciamiento sin embargo, su estilo se esta virando del control y la

prediccion, al empowering y la creacion del futuro que queremos.
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A menudo pensamos en el coaching como algo relacionado con los
deportes o las artes ligadas a la interpretacion, como el director de una obra
de teatro o de una orquesta. El interés y el entusiasmo por llevar el coaching
al ambito de las organizaciones de negocios es algo reciente. Existe, sin
embargo, mucha confusion acerca de lo que el coaching realmente es,
cudles son sus diferencias con respecto al gerenciamiento y como hacer de
él algo realmente singular. ElI coaching es un paradigma diferente, un
contexto distinto para que las cosas sean logradas en trabajo en equipo. El
coaching requiere una nueva manera de observar, una nueva manera de
pensar y una nueva "manera de ser".

Aungue muchos gerentes pueden ser ademas, y de un modo natural,
buenos coaches, tradicionalmente existen algunas diferencias
fundamentales. La economia global y la competencia han "cambiado el
juego". Hoy las compafiias no se pueden dar el lujo de controlar todo desde
arriba. Las compafiias que tienen éxito son aquellas que pueden responder
rapidamente a los cambios de los mercados, tecnologias, politicas
gubernamentales y actitudes sociales.

Esta clase de capacidad para el cambio no puede ser programada
efectivamente dentro de sistemas y procedimientos. Las organizaciones
necesitan gente que pueda pensar por si misma Yy responder
instantaneamente a lo que se necesita y desea, como en una competencia
internacional.

Por lo tanto las diferencias entre Gerentes y Coaches son:
e Los gerentes ven su rol como el de dirigir y controlar la performance
de su gente, para obtener resultados predecibles. Los coaches ven su
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trabajo como una manera de dar poder a su gente para que obtenga
resultados sin precedentes.

Los gerentes tienen objetivos y estan generalmente enfocados en
objetivos previamente definidos. Los coaches estan orientados a los
compromisos de la gente que coachean y, alinean los objetivos a los
objetivos de la entidad.

Los gerentes tratan de motivar a la gente. Los coaches insisten en que
la gente se motiva a si misma.

Los gerentes son responsables por la gente que dirigen. Los coaches
demandan que la gente que coachean sea responsable de si mismay del
juego que estan jugando.

Los gerentes obtienen el poder de la autoridad de su cargo. Los coaches
los obtienen de sus relaciones con la gente que ellos coachean y de sus
COmpromisos mutuos.

Los gerentes piensan qué es lo que anda mal y porqué suceden las
cosas. Los coaches estdn mirando desde el futuro crear un contexto de
compromiso para una nueva realidad y buscan lo que "esta faltando".
Los gerentes miran el futuro basado en sus mejores predicciones. Los
coaches miran desde el futuro como una posibilidad, en el contexto de
un compromiso para crear realidad.

Los gerentes lideran equipos. Los coaches crean posibilidades para que
otros lideren.

Los gerentes determinan qué puede hacer el equipo. Los coaches hacen

compromisos irrazonables y luego planean como realizarlos.
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e Los gerentes solucionan problemas frente a los limites y obstaculos.
Los coaches usan los limites y obstaculos para declarar quiebres y
obtener resultados sin precedentes.

e Los gerentes se focalizan en técnicas para que la gente haga el trabajo.
Los coaches proveen una manera de ver posibilidades y de elegir por si
mismos.

e Los gerentes usan premios y castigos para controlar conductas. Los
coaches confian y permiten a los coachees que decidan su propia
conducta.

e Los gerentes son razonables. Los coaches irrazonables.

e Los gerentes piensan que la gente trabaja para ellos. Los coaches
trabajan para la gente que coachean.

e Alos gerentes les puede gustar o no la gente que conducen. Los coaches
aman a la gente que coachean les gusten o no.

e Los gerentes buscan resultados y pueden estar de acuerdo o no con las
razones por las que suceden. Los coaches buscan resultados y observan
si las acciones son consistentes con los compromisos de la gente.

e Los gerentes mantienen y defienden la cultura organizacional existente.
Los coaches crean una nueva cultura.

Las organizaciones necesitan gente que pueda pensar por si misma,
que sea responsable de todo lo que ocurre en su empresa porque asi lo
sienten. El Coaching se ha transformado en una necesidad estratégica para
compafiias comprometidas a producir resultados sin precedentes.

a.10) Alcance del Coaching y Mentoring
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Después de mi larga trayectoria de investigacion y aplicacion del
Coaching con perspectiva sistémica he llegado a compartir la idea de Tom
Peters cuando dice:

“El Coaching es muy valioso, pero siempre que lo haga un experto
sino no tiene sentido. Me gusta méas hablar de Mentor Coach porque es un
término mas amplio, muchas empresas han creado sistemas de Mentor
Coaches que han funcionado muy bien.”

El Mentoring es una competencia que pretende apoyar el dominio
personal o corporativo mediante funciones profesionales y psicosociales. A
diferencia del coaching es conveniente que conozca las funciones
profesionales en los casos que estas entran en juego.

Kathy E. Kram ha articulado estas funciones hace unos veinte afios
y que siguen siendo validas en la actualidad. Vamos a describirlas
brevemente con sus propias palabras:

“Las funciones profesionales son aspectos de la relacion que
destacan el aprendizaje de técnicas y procesos Y la preparacion para avanzar
dentro de una empresa. Las funciones psicosociales son aquellos aspectos
de una relacion que realza un sentimiento de competencia, de claridad de la
identidad y eficiencia en la actuacion personal.

Mientras que las funciones profesionales sirven principalmente para
ayudar a progresar dentro de la jerarquia, las funciones psicosociales
afectan a cada individuo en un nivel personal al hacerle ver su valor dentro
y fuera de la empresa. Estas funciones, actuando conjuntamente, permiten

gue una persona sea capaz de afrontar los desafios de cada etapa profesional.
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El alcance del Mentoring, entonces, es ampliamente mas grande que
el Coaching, que es, en si, un pequefio subgrupo del Mentoring.

“No se limita al desarrollo de un escaso conjunto de objetivos,
habilidades o comportamientos, sino que se ocupa de toda la persona y de
su carrera profesional”.

Sin partir, exclusivamente, del alcance que Kram sefiala en su tltimo
parrafo, si que podemos indagar en las expectativas del coaching como
carrera para su aplicacion personal y organizacional. Y, mucho mas, como
competencia genérica de aprendizaje. En este caso si que es muy importante
el alcance de este parrafo de Kram:

El Mentoring “se ocupa de toda la persona y de su carrera
profesional” y en la organizacion, de que funcione en su totalidad”.

Aqui es dénde nos planteamos la pregunta: ;Estd preparado un
coach para ocuparse de toda la persona y de su carrera profesional o de que
la organizacion funcione en su totalidad?

Si partimos de la definicion de la ICF, International Coach
Federation: ¢Quién es el cliente?

”El cliente de Coaching puede entrar en accion para moverse hacia
un objetivo con la ayuda de un coach. El cliente adecuado no tiene
limitaciones muy marcadas de sus habilidades para pasar a la accion ni es
excesivamente dubitativo en desear hacer este tipo de progreso”.

Veriamos que no. Esta definicion encaja perfectamente en el
subgrupo del Mentoring que define Kram. Se necesita una formacion mas

especifica y experiencia para ello. Incluso, para un buen aprendizaje,
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¢puede ser eficaz la colaboracion de un mentor, como se hace ya en muchos
casos con tutorias?

Y, ¢que formacion especifica y experiencia puede ser valida? En el
caso de una carrera, profesion o estudios la especifica de la propia carrera,
profesion o estudios, ¢no seria la mas adecuada? Por ejemplo, para un
coach, ¢seria un buen mentor un coach bien preparado y experimentado?
¢Para un psicélogo, otro psicologo experimentado en su carrera y también
en coaching? ;Lo mismo para un entrenador de futbol, de tenis, de
vendedores, de electricistas? ¢lgualmente para un manager, directivo,
politico, artista o profesional?

Como siempre, las respuestas y opciones auténticamente validas son
las tuyas. El coaching se desarrolla ya como competencia genérica. De esta
manera el coach que tiene experiencia en una competencia puede
transformar en Mentor coach de esta competencia.

El Mentor coach deberd también integrar, en su formacién, de
manera muy clara el principio del arquetipo de Desplazamiento de la carga
con intervencidn externa, para evitar la dependencia. Este es el fundamento

del juego interior del Coaching. Recordemos su diagrama.
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El primer proceso, son las Sesiones de Coaching o Talleres de
Coaching y Mentoring, que deben tener un equilibrio de duracion y deben
reforzar el proceso de desarrollo de las aptitudes internas para que en el
futuro ellos mismo puedan desarrollarlas mediante el Self-coaching o con
un periodico seguimiento de Mentoring. O sea, este arquetipo consta de tres
procesos: el primero, el que llamamos “solucion externa” que convine que
sea equilibrado, el segundo, representado por las bolas que es reforzador y
el tercero “solucion interna” que es de equilibrio y puede tener demoras,
como cualquiera.

a.11) El Ejercicio del Coaching y el Desarrollo de Competencias

En esta ocasion como resultado de una investigacién realizada en
las actividades de trabajo, se pretende asi, resaltar la importancia de atender
el desarrollo de competencias y el ejercicio del coaching empresarial como
estrategias internas que favorecera a una organizacion que pretende

mantenerse en un nivel competitivo aceptable de su entorno.
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Primeramente, es fundamental considerar que los cambios del
entorno repercuten en varios aspectos del mercado, reflejandose en hechos
tales como:

v" Lamodificacién de la vision y orientacién de las empresas.
v' El incremento de las exigencias del mercado.
v' El aumento de la competencia

Esto induce a las organizaciones a poner especial cuidado en la
revision e implementacion de medidas que mejoren sus actividades de
trabajo, contribuyendo asi, a regirse por politicas enfocadas al
cumplimiento de:

»  Lacalidad.

»  Laproductividad.

»  Elservicio.

»  Laimagen competitiva.

Esta tarea competitiva es permanente y debe mantenerse actualizada
gracias a los continuos cambios que se seguiran presentando en su ambiente.

El entorno competitivo ha generado que las empresas que deseen
permanecer en el mercado, tengan la necesidad de orientar sus esfuerzos a
desarrollar estrategias que respondan a las amenazas y oportunidades que
su medio externo les impone.

El escenario que se muestra en esta situacion pareceria sencillo de
alcanzar, siempre y cuando la empresa se preocupe por establecer

estrategias internas que esten orientadas a:
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= Desarrollar acciones enfocadas a contar con el personal mejor
capacitado y comprometido que proactivamente aporte un valor
agregado a los esfuerzos estratégicos de la empresa.

= Innovar estructuras organizacionales con menos niveles jerarquicos y
puestos de trabajo en constante evolucion.

= Gestionar los procesos con una orientacion al cumplimiento de las
expectativas del cliente interno y externo.

El personal que contribuya en las actividades de la empresa, debe
ser contemplado e involucrado en la bisqueda de una estrategia
competitiva, para que se complementen los esfuerzos y puedan enfrentar a
su medio ambiente.

Por lo tanto, es importante que se consideren estos aspectos para
lograr los propdsitos estratégicos de una organizacion:
- Atender la calidad de vida en el trabajo.
- Ejecutar acciones que favorezcan la actitud positiva del personal.
- Desarrollar las competencias y habilidades de cada colaborador.
Para que las estrategias internas tengan éxito, es importante gestionar
eficientemente al capital humano de la empresa, porque ello contribuir al
desarrollo de la misma. Por lo que es necesario, enfocarse al trabajo
orientado a la educacién y capacitacion del personal, que contribuya al
incremento de la productividad, asi como al perfeccionamiento de sus
talentos y destrezas formando individuos laboralmente competentes.
¢ Y el papel del coach?

El reconocer la importancia de las personas en la competitividad de

las organizaciones, estd en manos de quienes lideran cada una de las areas
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de trabajo; ya que deben preocuparse por el desarrollo de competencias de
sus colaboradores para que tengan una mayor facilidad de responder a los
nuevos retos que se presenten en el entorno.

Contar con los perfiles por competencias, facilitara la identificacion
de los contenidos ocupacionales y la descripcion de las competencias
funcionales que requiere el personal para poder desempefiar funciones de
una manera eficiente, segun lo exijan las demandas actuales del mercado y
las estrategias competitivas que pretende realizar la entidad.

Las organizaciones tienen la necesidad de adoptar nuevos modelos
que involucren a su personal a asumir un rol emprendedor, es decir, que
tengan la habilidad de asumir riesgos y proponer iniciativas, facilitando con
ello la capacidad de autogestion, por lo tanto se requiere:

e Trabajar en equipo.
e Comprometerse con los objetivos de la empresa.
e Focalizar la actividad a la excelencia de sus clientes.

Por lo que es necesario que todo el personal se involucre y ejerza
sus competencias que los dirijan a obtener un mayor desenvolvimiento; por
tal motivo, se hace conveniente que los lideres asuman el ejercicio del
coaching, que permita orientar e impulsar el aprendizaje de las vivencias y
situaciones que enfrentan los individuos en la ruta de obtener un mejor
performance en el trabajo.

Gestionar al personal resulta importante cuando hay protagonistas
que los conducen y orientan; el papel del nuevo lider, es ser el coach que

desarrolle una vision compartida, en la que todos los miembros de su grupo
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de trabajo orienten sus capacidades y esfuerzos al progreso de la
organizacion.

Para gestionar a las personas, se debe basar en tres procesos:

= Laevaluacion.

= El desarrollo.

= Lacompensacion.

De esta manera, si se aprovecha el potencial competitivo de los
individuos, podra convertirse en un crecimiento exponencial para la
empresa. La gestion de personas, a través del ejercicio del coaching, debe
ser entendido como un proceso de desarrollo porque:
> Mejora la fiabilidad de la evaluacién de rendimiento.

» Estimula el buen desempefio de trabajo, por reconocer los esfuerzos
realizados.

» Establece la confianza para aceptar criterios que favorezcan la
retencion del personal

El coaching es fundamentalmente una interaccion de alto impacto.
La influencia del coach es importante para moldear las creencias y actitudes
de los individuos que enfrentaran las dificultades que hay en el entorno. El
rol de un coach es moldear las conductas en un plazo inmediato para que
las actividades puedan ser desempefiadas adecuadamente por un lago plazo.

b) Roles Gerenciales
El enfoque inspirado por Fayol, indica con poca precision lo que los
gerentes realmente hacen. Sugiere que el gerente planifica de manera
reflexiva y sistematica, que un gerente eficiente no se ocupa de actividades

rutinarias, que sus decisiones se apoyan en un sistema formal de informacion

42



y que habitualmente actua basdndose en métodos, técnicas y procedimientos
cientificos.

Henry Mintzberg, a finales de la década de los 60, intenté demostrar
que esa vision no era muy cierta ni muy util. Este investigador hizo evidente
que los gerentes trabajan sin tregua, en actividades breves, discontinuamente,
orientados a la accion y en forma poco reflexiva.

Realizan, ademas, actividades rutinarias, buscan informacion por
medios no formales y, muy frecuentemente, apelan a su buen juicio 0 a su
intuicion en la toma de decisiones.

Para Mintzberg, un gerente, de cualquier nivel, ejerce una autoridad
formal. Ocupa por lo tanto un status o posicién social desde donde debe
interactuar con otras personas. De tales interrelaciones surge un flujo de
informacion que permite la toma de decisiones en la organizacion o la unidad
que dirige. Asi, Mintzberg, establecio diez roles que todo gerente desempefia
cotidianamente. Los agrupd en tres conjuntos:

Rol Interpersonal: Se encuentra asociados con la interaccion del gerente con
otros miembros de la organizacion: superiores, subordinados, iguales y
personas externas a la organizacion.
»  Figura simbolica. Como “cabeza” de la organizacion o la unidad, la
representa formal y simbdlicamente tanto interna como externamente.
»  Lider. Como responsable del trabajo de las personas que integran su
organizacion o su unidad, el gerente tiene autoridad para contratar,
adiestrar, motivar y retroalimentar a los trabajadores, ademas de
conciliar las necesidades individuales de sus subordinados con las de

la organizacion.
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»  Enlace. Como representante de la organizacion o unidad, el gerente
establece contactos al margen de la cadena formal de mando. Tales
interacciones le brindan la posibilidad de obtener informacion util
para la toma de decisiones.

Rol Informativo: Se encuentra relacionados con la recepcion, procesamiento
y transmisién de informacion. La posicion del gerente en la jerarquia
organizacional le permite tejer una red de contactos (externos e internos) que
le da acceso a informacién a la que, por lo general, no acceden los otros
integrantes de su equipo.

= Monitor. Captay decepciona informacion mediante contactos y canales

de comunicacion establecidos.

= Recoge informacion tanto interna como externa, gracias a la red de

contactos personales. Una buena parte de esa informacion le llega de
manera verbal e informal. A través de un examen del medio para
descubrir informacion, cambios oportunidades y problemas que puedan
afectar la unidad o la organizacion.

= Difusor. Implica suministrar informacion importante o privilegiada a

los subordinados

= Porta Voz. Envia informacion a personas ajenas a su organizacion o

unidad. En otras palabras, transmite informacion desde su organizacion
al entorno o desde su unidad a otras instancias de la organizacion.
Rol Decisorio: Se encuentra vinculados con la toma de decisiones. El gerente
utiliza la informacion disponible para fundamentar la escogencia de opciones

entre diferentes alternativas.
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e Empresario. El proposito del rol del empresario es mejorar el
rendimiento de la unidad u organizacién

e Solventador de problemas. Los directivos toman decisiones o
emprenden acciones correctivas como respuesta a presiones que
escapan a su control.

e En estos casos es conveniente tomar decisiones rapidas, motivo por el
cual este rol adquiere prioridad sobre las otras

e Asignador de recursos. El gestor decide quién y que recursos
conseguira (dinero, tiempo personal o equipo). Siempre los solicitantes
son mayores y los recursos son escasos, por ello es uno de los roles mas
criticos para la gestion

e Negociador. Atiende y negocia situaciones de competencia o conflicto,
tanto internamente (en el seno de la organizacion o la unidad que dirige)
Como con entes externos a su unidad organizativa.

Esta forma de ver el trabajo de los directivos es de mucha utilidad
cuando se trata de determinar las habilidades que un gerente potencial o en
ejercicio debe desarrollar para garantizar eficiencia en su desempefio.

Besanko, Dranove y Shanley (1996) replantean la discusion sobre el
rol de los gerentes y afirman que éstos provienen de las decisiones
fundamentales que toman en las organizaciones y entre ellos se tienen:

- Emprendedores: Quienes identifican la mejor forma de usar los
recursos para la creacion de valor.

- Organizadores: Que organizan e implementan las estrategias
seleccionadas coordinando informacién y haciendo fluir los recursos

en torno a la estrategia.
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- Contratantes: Quienes logran los mejores acuerdos con los diversos
grupos de interés, tano internos como externos, reduciendo los costos
de transaccion y manteniendo la independencia del equipo de direccidn.

- Negociadores: Los cuales usan el poder para movilizar recursos en las
relaciones no contractuales que se plantean de forma asimétrica entre
las partes involucradas.

- Facilitadores: Que construyen relaciones de cooperacion y una
identidad colectiva para le cumplimiento de los objetivos.

- Competidores: Quienes ajustan las actividades de la organizacién a los
comportamientos de sus competidores con el fin de ganar ventaja
competitiva.

- Adaptadores: Que cambian las estrategias en la medida que varian las
condiciones del entorno. Esta propuesta es interesante porque da
mayores indicios de la complejidad de las posibles actividades y
relaciones que los gerentes y equipos directivos deben lograr en sus
organizaciones.

Estos diversos roles, que no se expresan necesariamente de forma
simultanea, sino que se dan en los diferentes &mbitos de las organizaciones
y en diversos momentos del desarrollo de estas, implican cierta
aproximacion a la reciprocidad, relaciones de poder y expresion afectiva de
los individuos (Bronfenbrenner, 1987).

La reciprocidad y afectividad permiten incorporar las dimensiones
ética y emocional de las personas como fuente de razonamiento humano
(Calori, 1998). Las acciones gerenciales también pueden estar dadas por sus

principios éticos y por la forma en que sus emociones se expresan en
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términos de su autopercepcién, su motivacion y la forma en que se
relacionan con los demas (Calori, 1998).

En los modelos clasicos y moderno tan solo se toma en
consideracion la capacidad racional del ser humano, la cual es adecuada
Unicamente para cumplir el rol de organizador de los gerentes, lo que se
expresa en las funciones de planear, organizar, dirigir y controlar para el
logro de objetivos de eficiencia (Hurstet al., 1989). El asumir los otros roles
propios de los gerentes, propuestos por Besanko, Dranove y Shannley
(1996), hace necesario incorporar en el concepto de administracion, y en los
diversos modelos de analisis de las organizaciones, las capacidades de intuir
y sentir como habilidades cognitivas complementarias al pensamiento en el
proceso de toma de decisiones (Hurstet al., 1989).

Para que las organizaciones sean innovadoras, flexibles y aprendan
de sus experiencias en los modelos de gestion, es necesario que den espacio
a estas habilidades cognitivas, las cuales permiten incorporar en los
modelos organizacionales las funciones humanas de imaginar nuevos
escenarios, motivar para el cambio, aprender de las experiencias, lo que
complementa la funcion de planeacion y organizacion racional analitica
contemplada en la mayoria de los modelos de gestion en la actualidad
(Calori, 1998).

b.1) Las Funciones Gerenciales
Henry Fayol, establecié cinco funciones administrativas: Planeacion,
organizacion, direccion, coordinacion y control. Con el correr del tiempo y
el desarrollo del pensamiento gerencial, las citadas funciones han quedado

reducidas a cuatro. La mayoria de los autores sefialan las funciones de
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planeacion (o planificacion), organizacion, direccion (o liderazgo, o
motivacion) y control; entre los mas destacados Robbins, Gibson,
Ivancevich, Donelly y Hersey.

Menos frecuente es la desagregacion de las funciones gerenciales en
un numero mayor, como es el caso de Kast y Rosenzweig, quienes presentan
seis funciones: fijacién de objetivos, planeacidn, integracion de recursos,
organizacion, aplicacién (implementacion) y control. Revisemos las cuatro
funciones tipicas del quehacer gerencial.

Planeacion. Es el punto de partida del proceso administrativo, incluye
el establecimiento de objetivos y metas, y el disefio de estrategias para
alcanzarlos. Los resultados de esta operacion marcan el rumbo de la
organizacion: en esa direccion se encaminan los esfuerzos de sus miembros.

Organizacion. Esta funcion operacionaliza y da sentido practico a los
planes establecidos. Abarca la conversion de objetivos en actividades
concretas, la asignacion de actividades y recursos a personas y grupos, el
establecimiento de mecanismos de coordinacion y autoridad (arreglos
estructurales) y la fijacion de procedimientos para la toma de decisiones.

Direccion. Es la activacion, orientacion y mantenimiento del esfuerzo
humano para dar cumplimiento a los planes. Incluye la motivacién de las
personas para la realizacion de sus labores, la instauracion de un liderazgo
como guia, la coordinacion de los esfuerzos individuales hacia el logro de
objetivos comunes y el tratamiento de conflictos.

Control. La funcién de control busca asegurar que los resultados
obtenidos en un determinado momento se ajusten a las exigencias de los

planes. Incluye monitoreo de actividades, comparacion de resultados con
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metas propuestas, correccion de desviaciones y retroalimentacion para
redefinicion de objetivos o estrategias, si fuera necesario.

Estas funciones gerenciales, las mas importantes, se presentan
también en los diferentes niveles organizacionales o la jerarquia de la
estructura interna de una empresa. Los niveles son: Superior, Medio y
Operativo.

Nivel superior. Es conocido como la Alta Gerencia y es la
responsable de administrar toda la empresa u organizacion. Establecen las
politicas de las operaciones y dirige la interaccion de la empresa con su
entorno. Se requiere un conocimiento extenso de las funciones de gestion y
habilidades. Deben ser conscientes de los factores externos, tales como el
mercado. Sus decisiones se toman en base a un andlisis directivo, conceptual
0 de comportamiento de procesos.

Nivel medio. Esta gerencia media incluye varios departamentos o
areas los mismos que dirigen al nivel bajo. La responsabilidad de esta
gerencia media es dirigir las actividades que sirven para poner en préctica las
politicas de la organizacion y equilibra la demanda del gerente y los
trabajadores. Tiene conocimiento especializado de ciertas tareas de gestion.
Son responsables de ejecutar las decisiones por la gerencia del nivel superior
0 alto nivel.

Nivel operativo. Son los responsables de los trabajos, cuyos
responsables dirigen a los empleados de la produccién de la planta fabril y de
otras unidades. Aseguran que los planes y decisiones adoptadas por los dos
anteriores niveles se lleven a cabo. Sus decisiones son normalmente de corto

plazo. Tiene control directo sobre la fuerza de trabajo en la fabrica, la oficina
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u otras areas de trabajo. Y las responsabilidades de este grupo de trabajo son
restringidas y mas especificas.

Del mismo modo, a manera de complementacion a las funciones
gerenciales, Ferminy Rubino, destacan por lo menos tres grupos de
funciones que son esenciales para un efectivo trabajo gerencial.

La creacién un grupo de trabajo armonico donde el todo sea mas que
la suma de sus partes. Una entidad productiva que rinda méas que la suma de
los recursos incorporados a la misma.

Ser proactivo, es decir, armonizar en todas las decisiones y todos los
actos los requerimientos del futuro inmediato y a largo plazo.

Ejecutar seis tareas béasicas: fijar objetivos; derivar metas en cada area
de objetivos; organizar tareas, actividades y personas; motivar y comunicar,
controlar y evaluar; y, desarrollar a la gente y a si mismo.

En consecuencia, efectividad de wuna organizacion depende
directamente de la eficacia y la eficiencia con que el gerente ejecute sus
funciones, asi como también de su habilidad para manejar a las personas que
conforman su grupo de trabajo, generalmente con aptitudes, actitudes y
necesidades diferentes, y guiarlas por el camino que conduzca hacia la
efectividad de la organizacion. Un gerente efectivo es aquel que:

Comparte con sus colaboradores los objetivos y prioridades de su
departamento y de la organizacion.

Utiliza el consenso para llegar a acuerdos con sus colaboradores.

Estimula la participacion de sus colaboradores en la planificacion,
toma de decisiones y solucion de problemas.

Se preocupa por mejorar continuamente la comunicacion.
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Busca medios para que los colaboradores se comprometan, de manera
voluntaria, con el logro de los objetivos de la organizacion.

Analiza y evalla, conjuntamente con sus colaboradores, los logros
alcanzados, las causas de las desviaciones y las posibles medidas correctivas.

Enlaza logros con recompensas de una manera justa y objetiva.

Facilita el trabajo de sus colaboradores y, mas que ejercer control, les
presta el apoyo necesario para que puedan realizar eficientemente sus tareas.

Delega, tanto las funciones como el poder para tomar decisiones,
dando suficiente autonomia de accion a sus colaboradores.

Cuando se presentan conflictos, los afronta para resolverlos no para
buscar culpables.

Considera los errores, propios y ajenos, como una oportunidad para
aprender y mejorar.

Finalmente, cuando se habla del gerente, se define como un individuo
capaz de orientar, dirigir, tomar decisiones y lograr objetivos; de él depende
su éxito personal, el de la organizacién y el del grupo que esta dirigiendo. De
alli que resulte necesario que ademas de una formacion gerencial, el
individuo que actle como gerente, tenga un patron de criterios y una filosofia
clara de la administracion, de la concepcion del hombre y una ideologia del
trabajo, que le permitan ganar apoyo efectivo y partidarios comprometidos
con una misién cuyo significado y transcendencia merece entrega.

b.2) El Trabajo Gerencial
ChungyMegginson, sefialan que hay dos maneras de analizar el

trabajo gerencial, desde dos puntos de vista:
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El Normativo. Especifica lo que se espera que haga el gerente y se
ha vinculado a las cléasicas funciones de la administracion sefialadas por
Fayol en la década de los veinte a saber: planificacion, organizacion,
coordinacion y control.

El Descriptivo. Desde este punto de vista el trabajo gerencial se
centra en las actividades que un gerente ejecuta. Las cuales se pueden
resumir en cuatro categorias:

Personales. Permite distribuir su tiempo, desarrollar su propia
carrera, manejar sus asuntos.

De interaccion. Denominadas también directivas y se agrupan en:
Directivas (gerente, enlace, lider), Informacionales (monitor, diseminador,
portavoz) y Decisionales (asignador de recursos, solucionador de problemas
y conflictos, negociador, tomador de decisiones).

Actividades administrativas. Permite el procesamiento de papeles y
documentos, la evaluacion de politicas y procedimientos y la preparacion y
administracion del presupuesto.

Técnicas. Consideran el uso de herramientas y la ejecucion de
habilidades técnicas para la solucion de problemas.

b.3) Habilidades de un Gerente
Para el cumplimiento eficiente de sus funciones o el desempefio
exitoso de sus roles, el gerente necesita desarrollar determinadas habilidades.
Robert Katz, en un trabajo que sigue siendo de obligatoria referencia,

determind que los directivos deben desarrollar tres tipos de habilidades.
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Autores como, Garcia, Martin, Hersey, Blanchard, Terry y Franklin
coinciden en sefialar que se necesitan tres tipos de habilidades para
desarrollar efectivamente el trabajo gerencial. Estas habilidades son:

Habilidad técnica. Esto implica la capacidad para usar el
conocimiento técnico, los métodos, las técnicas y los medios necesarios
para la ejecucion de tareas especificas. Envuelve un conocimiento
especializado, capacidad analitica en los problemas, facilidad para el uso de
técnicas y herramientas en el area especifica de trabajo. Se obtiene mediante
educacion formal o la experiencia personal.

Habilidad humana. Esto es la sensibilidad o capacidad del gerente
para trabajar de manera efectiva como miembro de un grupo y lograr la
cooperacion dentro del equipo que dirige.

Es el conjunto de aptitudes necesarias para relacionarse con otras
personas y trabajar en grupos hacia el logro de objetivos comunes. Incluye el
autoconocimiento (conciencia de sus propias actitudes, posiciones y
conceptos), la empatia y las habilidades para la comunicacion.

Habilidad conceptual. Esta consiste en la capacidad para percibir a la
organizacion como un todo (en términos de sistemas), reconocer Sus
elementos, las interrelaciones entre los mismos, y como los cambios en
alguna parte de la organizacién afectan o pueden afectar a los demas
elementos. Es la capacidad para entender y para leer el entorno y para disefiar
nuevos modelos de organizacion y conduccion.

Alvarado, sefiala que la combinacion apropiada de las tres habilidades
descritas anteriormente varia a medida que un individuo avanza en la

organizacion, desde el nivel de gerencia a los altos puestos gerenciales.
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Mientras que en los niveles bajos de gerencia se requerird de mayores
conocimientos técnicos que en los niveles medio y alto, el requerimiento de
habilidades conceptuales variara en relacion inversa a los conocimientos
técnicos, es decir, su necesidad aumentard a medida que se ascienda en la
escala jerarquica.

Finalmente, Katz, determind que la importancia relativa de estas
habilidades varia segun el nivel gerencial. En términos generales, la habilidad
técnica es crucial en los niveles inferiores de mando (supervisores). Y pierde
relevancia a medida que se asciende en la jerarquia organizacional. Con la
habilidad conceptual sucede lo contrario: su importancia se acrecienta
mientras mas elevado sea el nivel del directivo. La habilidad humanistica es
esencial en todos los niveles, aunque parece tener mayor importancia en los
niveles mas bajos, donde es mas frecuente la interaccion entre gerentes y
subordinados. Este planteamiento sugiere que, para la seleccién, colocacion
y capacitacion de directivos, debe tenerse como referencia el nivel en el cual
actuard, para determinar qué tipo de habilidad fundamental requiere.

Grafico N° 1: Habilidades del Gerente

Nivel Jerarquico

Superior Conceptual

Medio Humanas

Operattvo Tecnicas

Habilidades
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b.4) La Actitud Gerencial

“Las actitudes son indicadores razonablemente aceptables de las
conductas ofrecen indicio de las intenciones conductuales o inclinaciones a
actuar de cierta manera (positivas o negativas)”.

En otras palabras, una actitud favorable hacia un lugar de trabajo
significa que generalmente se trata de una organizacion agradable y que
gusta trabajar ahi, es decir, un estado de animo favorable o en las cosas
relacionadas a él.

Una actitud desfavorable tiene aspectos negativos, desagrada el
lugar por lo general se siente infelicidad en el trabajo, el estado de animo es
de depresidn, inexistente compafierismo en el trabajo y en los gerentes.

Brinda al participante la posibilidad de fortalecer las habilidades
fundamentales de liderazgo y desarrollar las herramientas necesarias para
plasmar un liderazgo realmente efectivo.

Asimismo, permite comprender la importancia de buscar nuevas
posibilidades y oportunidades de desarrollo rompiendo los esquemas
establecidos. También permite poseer claridad en las metas a largo plazo,
buscar una vision compartida por todos y mantener una actitud positiva
frente al empowerment.

La actitud en las organizaciones: Desde la perspectiva organizacional, la
necesidad de impulsar el desarrollo tiene que ver con las exigencias actuales
de la sociedad y el acelerado avance de las tecnologias marcadas por la fuerte
influencia de los procesos globalizadores.

En virtud de lo anterior, es necesario que el jefe, director, gerente o

administrador de las municipalidades conozca y maneje funciones
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inherentes a su cargo al igual que cualquier gerencia de otra organizacion,
y a su vez una actitud positiva, de compromiso, experiencial, innovadora
que contribuya eficazmente al cumplimiento de su funcion.

Cabe destacar, que el término actitud ha sido definido por diferentes
autores como Puertas (2002), quien sefiala: Igualmente, Myers (2007),
manifesto que las actitudes son creencias y sentimientos que predisponen la
reaccion ante los objetos, las personas y los acontecimientos.

Cultura organizacional: Son utilizados, para demostrar que el personal es
tomado en cuenta, ya que es mas productivo para la organizacion retribuir
al empleado porque de esta manera rinde mucho mas.

Ambiente confortable: La gente trabaja por diversas razones; lo que es
importante para uno, quizas no tenga importancia para otro. La motivacion
es algo personal y los gerentes deben conocer a sus empleados
individualmente para saber qué es lo que los motiva. Algunos trabajan para
satisfacer sus necesidades bésicas para sobrevivir, mientras que otros
buscan seguridad; otros méas trabajan para satisfacer su propio ego o algo
aun mas profundo.

Comunicacion organizacional: Todo proceso organizacional se rige hacia
el futuro por una vision, todo proceso organizacional se desarrolla a través
de la comunicacién, por lo tanto, la comunicacion y es determinante en la
direccion y el futuro de la organizacion.

La satisfaccion en el trabajo: Para muchos autores, la satisfaccion en el
trabajo es un motivo en si mismo, es decir, el trabajador mantiene una

actitud positiva en la organizacién laboral para lograr ésta.

56



Para otros, es una expresion de una necesidad que puede 0 no ser
satisfecha. La eliminacion de las fuentes de insatisfaccion conlleva en cierta
medida a un mejor rendimiento del trabajador, reflejado en una actitud
positiva frente a la organizacion. Existiendo insatisfaccion en el trabajo,
estaremos en presencia de un quiebre en las relaciones sindico — patronales.
Incentivos-motivacion del empleado: Los investigadores han descrito dos
tipos de motivacion de acuerdo a la fuente del refuerzo para el trabajo:
motivacion extrinseca e intrinseca:

Motivacion extrinseca: En esta motivacion, el empleado sefiala conductas de

trabajo atribuibles a resultados derivados de fuentes diferentes del trabajo

mismo (compafieros de trabajo, supervisor del empleado o la organizacion
misma).

Motivacion intrinseca: En un estado de motivacion intrinseca, el empleado
muestra comportamientos de trabajo atribuibles a resultados propios del
trabajo mismo.

Esta actitud empobrecedora nos quita libertad interior y nos somete
a las situaciones externas en que nos hallemos. Si éstas son
desconsoladoras, no sabremos como levantar el animo. Ello explica que en
situaciones limite, como las propias de los campos de concentracion, la
Unica salvacion posible sea mirar hacia lo alto, es decir: asumir el ideal de
la unidad y consagrar la vida a realizarlo.

b.5) Caracteristicas de un Gerente

Tratar de meter en un cuadro todas las caracteristicas y rasgos que

debiera de tener un gerente de una empresa es imposible. Tan imposible

como tratar de meter en un cubo toda el agua del mar. Es l6gico que asi sea,
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ya que el gerente es un hombre, un ser humano y la complejidad de éste es
inmensa.

Cada gerente tiene su propia personalidad, formacion, experiencia y
capacidades que le hacen siempre diferente a los demés. Pero, pese a esto,
existen factores que, por lo general, favorecen una buena tarea gerencial o
directiva en una empresa.Y siempre considerando la globalidad del perfil
del gerente y no el caso particular.

Por este motivo, a continuacién, se expone algunos factores que
consideramos que favorecen, en sentido positivo, una buena labor gerencial.
Y siempre teniendo en cuenta que estamos en los albores del siglo XXI y
que un gerente de hoy en dia no ha de ser, ni debiera ser, necesariamente
similar a uno del inicio del siglo XX.

Motivacion para dirigir.
Inteligencia.

Capacidad de analisis y de sintesis.
Capacidad de comunicacion.
Capacidad de escucha.
Espiritu de observacion.
Dotes de mando.

Capacidad de trabajo.
Espiritu de lucha.
Perseverancia y constancia.
Fortaleza mental y fisica.
Capacidad de liderazgo.

Integridad moral y ética.
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2.3

Espiritu critico
Definicion de términos basicos.
Aprendizaje: El aprendizaje es el proceso a través del cual se modifican y
adquieren habilidades, destrezas, conocimientos, conductas o valores como
resultado del estudio, la experiencia, la instruccion, el razonamiento y la
observacion.
Apoyo: Significa apoyar al equipo, aportando la ayuda que necesitan, bien sea
informacion, materiales, consejos o simplemente comprension
Calidad: Es el nivel de excelencia que la empresa o negocio ha logrado alcanzar
para satisfacer a su clientela. Representa al mismo tiempo, la medida en que se
logra dicha calidad. Caracteristica que se atribuye a todas aquellas cosas que
representan excelencia, eficacia y efectividad.
Capacitacion: Es el proceso sistematico y/o adquisicion de nuevos
conocimientos habilidades y aptitudes para una mejor calificacion tendente a un
mejor ejercicio de las labores.
Claridad: Un coach se asegura de la claridad en su comunicacion, de otra forma
las personas comienzan a fallar o no hacer nada, lo que siempre cuesta tiempo y
dinero.
Coaching: EIl coaching, anglicismo que procede del verbo inglés to coach,
“entrenar”, es un método que consiste en acompafar, instruir o entrenar a una
persona 0 a un grupo de ellas, con el objetivo de conseguir cumplir metas o
desarrollar habilidades especificas.
Confidencialidad: Los mejores coaches son aquellos que logran mantener la
boca cerrada. EI mantener la confidencialidad de la informacion individual

recolectada, es base de la confianza y por ende, de susceptibilidad como lider.
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Competitividad: Las entidades exitosas obtienen ventajas competitivas mediante
la incorporacion de nuevas tecnologias o introduciendo practicas novedosas en el
negocio (atencion al cliente, entrenamiento de personal, etc.).

Comportamiento: Son actitudes que toma la persona en momento adecuado, ya
sea positivamente o negativamente.

Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion,
tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen
enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

Cordialidad: El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la
permanencia de grupos sociales amistosos e informales.

Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de una organizacién sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados
del grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores
como inferiores.

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

Empowerment: Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de
su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en
que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el
sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo de trabajo.

Gestion: En terminos generales, por el término de gestion se referira a la accion

y al efecto de administrar o gestionar un negocio. A través de una gestion se
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llevaran a cabo diversas diligencias, tramites, las cuales, conduciran al logro de
un objetivo determinado, de un negocio o de un deseo que lleva largo tiempo en
carpeta, como se dice popularmente.

Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo.

Integracion de personal: Consiste en ocupar y mantener asi los puestos de la
estructura organizacional. Esto se realiza mediante la identificacion de los
requerimientos de la fuerza de trabajo, el inventario de las personas disponibles y
el reclutamiento, seleccion, contratacion, ascenso, evaluacion, planeacion de
carreras y capacitacion.

Motivacién: Son incentivos que se da a determinadas personas mediante el
rendimiento laboral y estos pueden ser aumento, regalos y vacaciones. Aquella
que implica el deseo humano de trabajar, contribuir o cooperar.

Organizacion: Una organizacion es un conjunto de elementos, compuesto
principalmente por personas, que actian e interactdan entre si bajo una estructura
pensada y disefiada para que los recursos humanos, financieros, fisicos, de
informacion y otros.

Reaccion: Se conoce como reaccion a la consecuencia o resultado de una
determinada accion. Segun la teoria, este vocablo se concibe como una
resistencia, fuerza contraria u opuesta a algo. Se trata tambien de la manera en la
cual un objeto o individuo se comporta ante un estimulo concreto.
Responsabilidad: El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que
estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer, saber

que es su trabajo.
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2.4

2.5

Rol Gerencial: El gerente ejerce cinco roles esenciales, que se relacionan

respectivamente con ciertos aspectos de los elementos de la organizacion

analizados previamente. Estos roles son: operador, administrador, lider, disefiador

y estratega.

Formulacion de Hipdtesis

24.1

2.4.2

Hipotesis General.

El coaching incide positivamente en los roles gerenciales en los
directivos de la UNDAC afio 2019.
Hipotesis Especificas.

El coaching en su dimension reaccion incide de positivamente con
los roles gerenciales de los directivos de la UNDAC.

El coaching en su dimensidn aprendizaje incide positivamente con
los roles gerenciales de los Directivos de la UNDAC.

El coaching en su dimensibn comportamiento incide
positivamente con los roles gerenciales de los directivos de la UNDAC.

El coaching en su dimension resultados incide positivamente con

los roles gerenciales de los directivos de la UNDAC.

Identificacion de Variables.

Variable Independiente

El Coaching
Dimensiones: (X) Indicadores:
X1 Reaccion - Actividad del coaching

- Satisfaccion del proceso

X2 Aprendizaje - Asimilacién

- Valoracion
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- Conocimiento

X3 Comportamiento - Evaluacion de los resultados
X4 Resultados - Desempefio organizacional
Variable Dependiente

Roles Gerenciales

Dimensiones: (Y) Indicadores:

Y1 Rol Interpersonal - Figura simbolica

- Lider

- Enlace

Y2 Informativo - Monitor

- Difusor

- Portavoz

- Procedimientos

- Politicas

Y3 Decisorio - Empresario

- Solventador de problemas

- Asignador de recursos

- Negociador
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2.6 Definicion Operacional de variables e indicadores.

Variable Definicion Operativa Dimensiones Indicadores Escala
El coaching personal se realiza en Actividad del Muy Malo
sesiones de coaching que pueden ser i coaching
de cuatro o cinco como minimo hasta X1 Reaccion Satisfaccion ~ del | Malo

El mas de diez. Incluso puede haber un o proceso
seguimiento periédico y continuado | X2 Aprendizaje o Regular

Coaching | posteriormente. Evidentemente en Asimilacion

. . . . Valoracion
este tipo de coaching incluimos el | X3 Comportam. | conocimiento Bueno
(X) deportivo y el ejecutivo, cuando se
realiza con una sola persona con el Evaluacion de los | Muy
propésito de ayudarle en sus resultados
objetivos deportivos o profesionales. | X4 Resultados B
Joan Palomares Desempefio ueno
organizacional

Interpersonal: Se encuentra

asociados con la interaccion del

gerente con otros miembros de la } Figura

organizacion: superiores, | Y1 Rol S

subordinados, iguales y personas| |nt simbolica

) erpersonal )

externas a la organizacion. - Lider Muv Malo
Mintzberg. - Enlace y
Informativo: Se encuentra - Monitor

relacionados  con la  recepcion, Y, Rol - Difusor Malo

Roles procesamiento y transmision de .
informacion. La posicion del gerente | Informativo - Porta voz Regular

Gerencigles | €" 12 jerarquia organizacional le Empresario
permite tejer una red de contactos Solventador
(externos e internos) que le da acceso de problemas Bueno

(Y) a informacion a la que, por lo general, Asian
no acceden los otros integrantes de su | Y5 Rol Decisorio 9 Muy
equi ador de

quipo.
Mintzberg. recursos Bueno
Decisorio:  Se encuentra Nego
vinculados con la toma de decisiones. ciador
El gerente utiliza la informacion
disponible para fundamentar la
escogencia de opciones entre
diferentes alternativas.
Mintzberg.
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3.1

3.2

CAPITULO 111
METODOLOGIA Y TECNICAS DE INVESTIGACION
Tipo de Investigacion.

El tipo de investigacién es Aplicada, ya que se busca resolver un problema
practico; es decir, el proceso de investigacion toma en cuenta variable e
indicadores que se pueden verificar de manera empirica.

Métodos de investigacion.

Método

Método Cientifico: es un proceso destinado a explicar fendmenos, establecer
relaciones entre los hechos y enunciar leyes que expliquen los fenémenos fisicos
del mundo y permitan obtener, con estos conocimientos, aplicaciones utiles al
hombre.

Método Inductivo: Obtencion de conocimientos de lo particular a lo general.
Estableciendo proposiciones de caracter general inferidas de la observacion y el

estudio analitico de hechos y fendmenos particulares.
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3.3

3.4

Método Deductivo: Razonamiento mental que conduce de lo general a lo
particular. Permitié partir de proposiciones o supuestos generales que se deriva a
otra proposicion o juicio particular.
Método Correlacional: Estudia la relacion entre dos o més variables de la
investigacion.
Disefio de investigacion.

En la investigacion se empled el disefio No Experimental: transeccional —

descriptivo — correlacional, segun el siguiente esquema:

M/r
N,

Ox

Donde:
m: muestra

O: observacion

X: coaching
y: roles gerenciales
r: relacion de variables

Poblacion y muestra.
3.4.1 Poblacion.
La investigacion abarcO tomando como referencia a todo los
Directivos de la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrion.
3.4.2 Muestra.
El muestreo es el no probabilistico por conveniencia, ya que no
se tomd ningun criterio de seleccion de los elementos de la poblacion en

estudio.
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3.5

3.6

3.7

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

Anélisis Bibliografico y Documental

De los libros, ensayos y articulos u otros documentos, como fuentes de
informacion.

Encuesta

La encuesta llevada a cabo se dirigio al personal docente y administrativo en la
Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad Nacional de Pasco. El
proposito de la encuesta fue determinar cuantitativamente la relacion existente
entre las variables de estudio.

Técnicas de procesamiento y analisis de datos.

Concluido el trabajo de campo, se procedid a construir una base de datos
en el Excel para luego realizar la representacion grafica e interpretacion de los
datos.

Tratamiento Estadistico.

Se realiz6 los andlisis estadisticos en el paquete SPSS version 27.0
realizando lo siguiente:
Obtencién de frecuencias y porcentajes en variables cuantitativas.
Construccion de tablas para cada percepcién segun los encuestados
Elaboracion de gréficos por cada percepcion estudiada para la presentacion de
resultados.
Analisis inferencial con la prueba de chi-cuadrado de comparacion de
proporciones independientes.

Se efectuo a través del paquete estadistico SPS Ver. 27.0
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3.8

3.9

Seleccion, validacion y confiabilidad de los instrumentos de investigacion.
La validacion de los instrumentos de Investigacion se dio a través de juicio
de expertos seleccionando a profesionales conocedores del tema de investigacion
quienes procedieron a evaluar y calificar los instrumentos obteniendo una
calificacion de 18 tanto en el disefio como la estructura del mismo, dicho
cuestionario consta de 5 item, la guia de entrevista consta de 06 preguntas para
los directivos de la UNDAC.
Orientacion ética.
Estuvo basado en el estricto cumplimiento de los pardmetros establecidos
para el desarrollo del trabajo de investigacién, cumpliendo con citar a los autores

relacionados al tema en estudio.
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4.1

CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION
Descripcion del Trabajo de campo.

Para la obtencion de los resultados y por ende del cumplimiento de los
objetivos de investigacion, se ha aplicado los respectivos instrumentos de
medicién para medir las variables en estudio referido a EI Coaching y los Roles
Gerenciales de los Directivos de la UNDAC — Afio 20109.

Posteriormente con la informacion obtenida, se ha procedido a recodificar
los resultados de la medicion de la variables respectiva, con lo cual se ha generado
el respectivo MODELO DE DATOS a partir del cual se ha realizado el analisis
de la informacion a través de las técnicas de la estadistica descriptiva, tales como:
tablas de frecuencia simple, tablas de frecuencia compleja, diagrama de barras,
diagrama de cajas, diagrama de dispersion, medidas de tendencia central, medidas
de dispersion asi como la estadistica inferencial para la contratacion de la
significancia estadistica de la hipotesis, mediante la prueba paramétrica “r” de

Pearson a fin de obtener la significancia de la relacion entre las variables del
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estudio a nivel general y considerando sus tres dimensiones de la primera variable,
sobre la segunda variable con un nivel de significancia del 5%.
4.2  Presentacion, analisis e interpretacion de resultados.

Tabla 1: Datos recopilados del cuestionario sobre habilidades gerenciales

Tabla 1: Datos recopilados del cuestionario sobre habilidades gerenciales

pre test post test
No Algunas Si No [Algunas Si
veces veces
. Xi 12 31 27 4 28 38
Liderazgo
% 17.0 44.3 38.7 6.2 39.5 54.3
. L Xi 16 31 23 3 33 34
Comunicacioén
% 22.7 44 .4 32.9 4.6 47.0 48.4
o Xi 12 31 26 6 32 33
Toma de decisiones
% 17.3 45.6 37.1 8.0 45.6 46.4
_ _ Xi 11 31 28 3 28 38
Trabajo en equipo
% 16.1 44.4 394 49 40.4 547
. . Xi 15 33 23 4 30 36
Resolucion de conflictos
% 20.9 46.5 32.6 6.3 42.8 50.9
) ) Xi 10 35 25 4 31 36
Actitud frente al cambio
% 14.7 49.6 35.7 5.0 44.1 50.9
o Xi 6 28 36 7 25 39
Motivacion
% 9.1 40.1 50.7 9.6 35.1 55.3
Xi 12 32 26 4 29 36
TOTAL % 17.4 45.2 37.5 6.3 42.1 51.5

Fuente: Elaboracién propia - Procesamiento Excel

Estos datos recopilados se muestran en graficos de barras analizados por

dimensiones, como se muestra a continuacion:
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Gréfico 1: Resumen de la dimension Liderazgo
Fuente: Elaboracidn propia — procesamiento Excel

Gréafico 2: Resumen de la dimensién comunicacién

COMUNICACION
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Fuente: Elaboracion propia — procesamiento Excel

Gréfico 3: Resumen de la dimension Toma de decision
Fuente: Elaboracion propia — procesamiento Excel

LIDERAZGO

100.0
90.0 -~
80.0
70.0
60.0
50.0
40.0 -

30.0
20.0
10.0 -

Algunasveces S

m PRETEST m POST TEST

71



Gréfico 4: Resumen de la dimension Trabajo en equipo

TRABAJOENEQUIPO

100.0
90.0
80.0
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Fuente: Elaboracidn propia — procesamiento Excel

Gréafico 5: Resumen de la dimensién Resolucion de conflictos

RESOLUCION DE CONFLICTOS

100.0 -
90.0
80.0
70.0
60.0
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Fuente: Elaboracién propia — procesamiento Excel

Grafico 6: Resumen de la dimensidn Actitud frente al cambio

ACTITUD FRENTE ALCAMBIO

50.0
400 -
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20.0
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0.0
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Fuente: Elaboracion propia — procesamiento Excel
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Grafico 7: Resumen de la dimension Motivacion

MOTIVACION
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Fuente: Elaboracién propia — procesamiento Excel
De igual modo se realizd un analisis general, de la apreciacion sobre las
habilidades gerenciales antes y después de la realizacion de Coaching

Empresarial:

Grafico 8: Analisis de la VVariable Habilidades Gerenciales

HABILIDADES GENERENCIALES
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Fuente: Elaboracion propia — procesamiento Excel

Sobre la variable Habilidades Gerenciales tenemos lo siguiente: Los

directivos opinan, con un alto indice del 51.5%, de los buenos resultados en la
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préactica de Coaching Empresarial frente al 37,5% antes de la ejecucion de este
Coaching Empresarial. En consecuencia, la investigacion deja entrever que las
habilidades gerenciales de los directivos, en lo que se refiere al liderazgo es muy
favorable al final del coaching en un 54,3% frente al valor anterior de 38,7%. En
cuanto a la comunicacion se encontraron respuestas muy favorables al final
con un 48,4% frente a 32,9%. En cuanto a la toma de decisiones se obtuvo una
respuesta favorable de 46,4% frente a 37,1%. Igualmente, otro aspecto analizado
fue trabajo en equipo logrando un 54,7% de mejora frente a 39,4% al inicio. Con
respecto a la resolucién de conflictos se tiene un efecto favorable de 50,9%
frente a 32,6% analizado al inicio. En cuanto a la actitud frente al cambio se
obtuvo un 50,9% frente al 35,7% inicial. El menor cambio fue en cuanto a la
motivacion, aunque si hubo un aumento en 55,3% frente al 50,7% inicial.
Anélisis inferencial

En el andlisis inferencial se hizo uso del estadigrafo Chi Cuadrada. Para

este calculo se uso la siguiente férmula:

(fo - fey
X2=

> fe

fo = frecuencia observada

fe = frecuencia esperada

Tabla 5: Contingencia del test de Habilidades Gerenciales

RESULTADOS DEL

TEST
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Total

NO

ALGUNAS  VECES

Sl

DESPUES

12
32
26
70

ANTES

30
36
70

Fuente: Elaboracion propia — Procesamiento SPSS

Tabla 6: Pruebas de chi-cuadrado

Chi-cuadrado de Pearson

Valor

5,677

Fuente: Elaboracion propia — Procesamiento

Nominal por Coeficiente
nominal contingencia
Intervalo por R de Pearson
intervalo  Ordinal por
Correlacion  de  ordinal
Spearman

IN° de casos validos

Regla de decision:

gl

Tntal
16
62
62

140

Sig.
asintética
(bilateral)

0,0000059

Tabla 7: Medidas simétricas

0,197
0,192
0,181

140

Error tip. asint.2

75

0,081
0,082

T aproximadab

2,296
2,167

Sig.

aproximada

0,0000059
0,000023¢
,000032¢




2 P .
X2eaiculado S XZteorico (€ acepta la hipétesis nula)

X2caleulado > X2teorico  (S€ acepta la hipétesis alterna)

p <o (se acepta la hipotesis alterna)
p > o (se acepta la hipotesis nula)

Grados de libertad:

gl = (r-1) (k-1)
gl =(3-1) (2-1)
gl=2

Nivel de significacion:

a =.05

Formula de X2 :

(fo - fe)?
X2=

> fe

Region critica:

theorico = 5,9915
Dado los resultados obtenidos: X2 calculada es mayor que la X2 de tabla, en
consecuencia, se rechaza la hipdtesis nula
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De igual modo tenemos que: Si p (nivel de significancia) es menor que 0.05, por

lo tanto, se rechaza la hipdtesis nula
Comparacion del valor de X2

El siguiente cuadro muestra los valores de chi cuadrada determinada y comparada

con el valor de tabla

Tabla 8: Comparacion de valores

Chi-cuadrado
TABLA (Region Chi-cuadrado
gl DECISION
Critica) (CALCULADO)
2 5.9915 6,677 Hi

Fuente: Elaboracion propia
Decision:
Dado que:
X2, > X% 6,677 > 5,9915
p<a 0.000< 0.05
Por lo tanto, rechazamos la hipétesis nula y aceptamos la alterna. Es decir que:
La estrategia del Coaching Empresarial favorece el desarrollo de habilidades
gerenciales en los directivos de la UNDAC.Seglin el resultado de 6,677
>5,9915; que concuerda con X2 calculado > x2, ;o
Prueba de hipotesis
Hipotesis estadisticas:
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Hipdtesis especificas 1

HO: El coaching en su dimension reaccion no incide positivamente con los roles
gerenciales de los directivos de la UNDAC.

Ha: EI coaching en su dimension reaccion si incide de positivamente con los

roles gerenciales de los directivos de la UNDAC

Hipotesis especificas 2

Ho: EIl coaching en su dimension aprendizaje no incide positivamente con los

roles gerenciales de los Directivos de la UNDAC

Ha El coaching en su dimension aprendizaje si incide positivamente con los roles

gerenciales de los Directivos de la UNDAC

Hipotesis especificas 3

Ho: El coaching en su dimensién comportamiento no incide positivamente con

los roles gerenciales de los directivos de la UNDAC

Ha: El coaching en su dimensién comportamiento si incide positivamente con los

roles gerenciales de los directivos de la UNDAC

Hipétesis especificas 4

Ho: El coaching en su dimensién resultados no incide positivamente con los roles

gerenciales de los directivos de la UNDAC

Ha: El coaching en su dimension resultados si incide positivamente con los roles

gerenciales de los directivos de la UNDAC

Regla de decision:

X2 calculado < X2 tedrico (se acepta la hipdtesis nula)

X2 calculado > X2 tedrico (Se acepta la hipotesis alterna)
p < a (se acepta la hipotesis alterna)

p 2 a (seaceptala hipotesis nula)
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Region critica: Grados de libertad:

gl = (r-1) (k-1)
gl=(3-1) (2-1)
gl=2

Nivel de significacion:
a=0.05
Region critica o tedrico

x? =5,9915

Estadistico de prueba

Formula de X2 :

(fo - fe)?
X2=

> fe

Resultados de Chi cuadrado

Tabla 9: Pruebas de chi-cuadrado
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Valor gl

asintética

Sig.

Chi-cuadrado de Pearson (especifica 1)

7,346 2 0,000000235

Chi-cuadrado de Pearson (especifica 2) 6,873 2 0,00000426
Chi-cuadrado de Pearson (especifica 3) 8,263 2 0,000002755
Chi-cuadrado de Pearson (especifica 4) 6,943 2 0,00000745
N de casos validos 140

Fuente: Elaboracién propia - Procesamiento SPSS

Comparacion del valor de X?:

El siguiente cuadro muestra los valores de chi cuadrada determinada y comparada

con el valor de tabla

Tabla 10: Comparacion de valores

Chi-cuadrado Chi-cuadrado
TABLA (Region (CALCULADO)
ESPECIFICAS DECISION
Critica)

7,346

1 5,9915 Ha
6,873

2 5,9915 Ha
8,263

3 5,9915 Ha
6,943

4 5,9915 Ha

Fuente: Elaboracion propia

Dado los resultados obtenidos: X? calculada es mayor que la X? de tabla, en

consecuencia, se rechaza la hipotesis nula

De igual modo tenemos que: Si p (nivel de significancia) es menor que

0.05, por lo tanto, se rechaza la hipotesis nula

Decision:
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4.4

Dado que en cada caso:

X2t < X%

p <a

Por lo tanto se ha rechazado la hipotesis nula y aceptado la hipotesis alterna

Es decir que:
El coaching en su dimension reaccion incide de positivamente con los roles
gerenciales de los directivos de la UNDAC. Segun el resultado de 7,346 >5,9915;
que  que concuerda con lo propuesto:
X?Z calculado > X? tedrico para aceptar la hipotesis alterna.
El coaching en su dimensién aprendizaje si incide positivamente con los roles
gerenciales de los Directivos de la UNDAC. Segun el resultado de 6,873 >
5,9915: que concuerda con lo propuesto:
XZcalculado > X? tedrico para aceptar la hipotesis alterna
El coaching en su dimension comportamiento si incide positivamente con los
roles gerenciales de los directivos de la UNDAC. Segun el resultado de 8,263 >
5,9915; que concuerda con lo propuesto:
XZcalculado > X2 tedrico para aceptar la hipGtesis alterna
El coaching en su dimension resultados si incide positivamente con los roles
gerenciales de los directivos de la UNDAC. Segun el resultado de 6,943 > 5,9915;
que concuerda con lo propuesto:
X% > X2  paraaceptar la hipotesis alterna.
Discusion de resultados

En la presente investigacion se encontré evidencia empirica sobre las
habilidades gerenciales en los directivos de la UNDAC se debe fortalecer como
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al lider que se estd formando; mejorando las habilidades o las competencias
gerenciales que son aspectos fundamentales y que indican comportamientos o
modos de pensar frente a situaciones diferentes. Frente a esto las instituciones
deben proceder mas all& de los sistemas tradicionales de ensefianza, a pesar que
siguen siendo validos son en la actualidad insuficientes, estos cambios deben
tener factores de diferenciacion que sean sostenibles en el tiempo y que les
permitan a los directivos obtener ventajas competitivas.

En cuanto a la variable Habilidades Gerenciales: Los directivos de la
UNDAC reconocen, con un alto indice del 51.5%, de los buenos resultados en la
practica de Coaching Empresarial frente al 37,5% antes de la ejecucion de este
Coaching Empresarial. “Se evidencia la necesidad de que los futuros gerentes
aprendan a utilizar las capacidades del personal; siendo capaces de comunicarse,
tomar decisiones, dirigir, crear un ambiente motivador y positivo, asi como
resolver conflictos, destacando las necesidades de liderazgo. Los lideres en las
organizaciones deben ser capaces de adaptarse a los cambios, entender la historia,
el entorno, la tecnologia y a los empleados de la empresa. EI elemento humano
debe ser observado, interpretado y encauzado; asi debe funcionar una gerencia y
un liderazgo decisivo, siendo oportuno y de alta calidad en un mundo rapidamente
cambiante”.

Segun Crosby (1991) “un gerente debe ser: (a) un estudiante perpetuo: el
flujo constante de informacion y las ideas cambiantes obligan al gerente a estudiar
sin cesar; estando constantemente en busca de informacion; (b) ético: el mejor
atributo de un lider consiste en mostrar una conducta ética en cualquier
circunstancia; quienes asi se comportan gozan de la confianza y el respeto de los

demas; (c) siempre disponible: las personas sujetas a la influencia o al control de

82



un gerente necesitan sentir que pueden acudir a él en el momento preciso; (d)
decidido: los subordinados establecen su propio nivel de decisién siguiendo el
ejemplo del lider; (e) enérgico: la energia es palpable en los individuos serios,
esto funciona como un generador de confianza en los demas; (f) fiable: un
comportamiento estable es clave de la fiabilidad. Nada provoca la ineficiencia de
una organizacion que el tener que estar adivinando aquello que puede agradar o
desagradar al jefe; (g) sensato: al convertirse en gerentes hay quienes sienten que
el poder les autoriza a dejar de tratar con la realidad; Ilevan a cabo acciones
aparentemente fundamentadas, pero que, en realidad pueden deteriorar la
organizacion; (h) modesto: resulta muy facil llegar a la conclusién de que son el
principio y el final de todo lo que acontece. Pueden desarrollar la idea de que ellos
deben pensar en todo y de que no se les aprecia como es debido; (i) apasionado:
centrado en el trabajo es otra forma de decir apasionado en el mejor sentido y; (j)
agradable: saben que no tienen que ser groseros para que los deméas reconozcan
su preeminencia.”

En consecuencia, la investigacion evidencia que las habilidades
gerenciales de los directivos en lo que se refiere al liderazgo es muy favorable al
final del coaching en un 54,3% frente al valor anterior de 38,7%. “Depende de
diversos elementos existentes en el grupo: aspiraciones a lograr, necesidad de
reconocimiento, deseos insatisfechos, etc; que son proyectados en otra persona
con sensibilidad a las mismas y las condiciones ya mencionadas (respecto del
lider). Una vez que dicha persona queda cargada con ese papel proyectado por el
grupo, la tarea que lleva adelante es comparable a una obra de arte. Considerara
a aquellas motivaciones por las que obtendrad respuesta del grupo; y a las

habilidades para satisfacerlas. Buscara la ruta indicada para cumplir metas, junto
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con la manera eficaz de eliminar los obstaculos. Una respuesta es la cohesion
grupal, lo que da lugar a mayores oportunidades para la satisfaccion personal en
el desempefio del trabajo. Conjuntamente se realizan otras actividades
relacionadas con el tiempo libre, actividades ludicas, recreativas; con la intencion
de sostener al grupo informal. El objetivo de toda institucion también sera
satisfacer las mayores expectativas del personal.”

En cuanto a la comunicacion se encontraron respuestas muy favorables al
final con un 48,4% frente a 32,9%. “Una buena comunicacion interpersonal es
vital para el desarrollo de cualquier tipo de tarea. Los grupos pueden tener estilos
de funcionamiento que faciliten o que obstaculicen la comunicacion. Se pueden
realizar actividades en donde se analicen estos estilos. Algunos especialistas
sugieren realizar ejercicios donde los integrantes deban escuchar a los demas y
dar y recibir informacién. El trabajo en equipo exige una comunicacion abierta
entre todos sus miembros, esencial para poder coordinar las distintas actuaciones
individuales. El equipo funciona como una maquinaria con diversos engranajes;
todos deben funcionar a la perfeccion, si uno falla el equipo fracasa.”

En cuanto a la toma de decisiones se obtuvo una respuesta favorable de
46,4% frente a 37,1%. “En toda organizacion ocurren situaciones en que se deben
elegir entre dos 0 mas opciones que son cruciales para el éxito o fracaso de la
misma. Es por ello que en el proceso de la toma de decisiones se debe tomar en
cuenta un proceso o técnicas para elegir la opcion méas adecuada. Pero el proceso
de toma de decisiones no solo es relevante en el mundo empresarial, ya que en el
mundo actual se presentan nuevos retos, nuevas situaciones que dependen de una

decision acertada que puede ser crucial para la vida.”
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Igualmente, otro aspecto analizado fue trabajo en equipo logrando un
54,7% de mejora frente a 39,4% al inicio. “Las decisiones en grupo proporcionan
informacion mas completa. Hay algo de verdad en el axioma de que dos cabezas
piensan mas que una. Un grupo proporcionara gran variedad de experiencias y
perspectivas al proceso de decisiones, lo que no sucede con un individuo que actlia
solo. Los grupos también generan maés alternativas. Debido a que los grupos
tienen mayor cantidad y diversidad de informacion, pueden identificar mas
alternativas que un individuo por separado. Esto resulta més evidente cuando los
miembros del grupo representan diferentes especialidades. Ademas, la decision
en grupo incrementa la aceptacion de solucion. Muchas decisiones fracasan

después de que se toma la decision final porque la gente no acepta la solucion.”
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CONCLUSIONES
Culminado la investigacién sobre el coaching y los roles gerenciales de los directivos
de la UNDAC - afio 2019, se llegd a las siguientes conclusiones:

1. La estrategia del Coaching Empresarial favorece el desarrollo de habilidades
gerenciales en los Directivos de la UNDAC. Segun el resultado de 6,677 >
5,9915 que concuerda con X?calculado > X?teérico. En cuanto a la descripcion de
la variable de habilidades gerenciales: los directivos reconocen con un alto indice
del 51.5%, de los buenos resultados en la préctica de Coaching Empresarial frente
al 37,5% antes de la ejecucion de este Coaching Empresarial. Asimismo, los
resultados en las respuestas al comparar el primer y segundo cuestionario
muestran que existen diferencias antes y después de la aplicacion de la estrategia
del coaching empresarial, a los directivos en relacion a cada una de las
dimensiones:

2. El Coaching favorecerd el desarrollo de liderazgo en los Directivos de la
UNDAC. Segun los resultados obtenidos donde la investigacion deja ver que las
habilidades gerenciales de los Directivos, en lo que se refiere al liderazgo es muy
favorable al final del coaching en un 54,3% frente al valor anterior de 38,7%.
Y segun el resultado de 7,346 >5,9915; que concuerda con lo propuesto
para aceptar la hipétesis alterna

3. La estrategia del Coaching Empresarial favorecerd el desarrollo de
comunicacion en los Directivos de la UNDAC. Dato el resultado obtenido en
cuanto a la comunicacion se encontraron respuestas muy favorables al final
con un 48,4% frente a 32,9%. Y segun el resultado de 6,873 > 5,9915; que

concuerda con lo propuesto para aceptar la hipotesis alterna.



4. La estrategia del Coaching Empresarial favorecera el desarrollo de toma de
decisiones de los Directivos de la UNDAC De acuerdo al resultado obtenido a
la toma de decisiones se obtuvo una respuesta favorable de 46,4% frente a
37,1%. Y segun el resultado de 8,263 > 5,9915; que concuerda con lo propuesto
para aceptar la hipotesis alterna.

5. El Coaching favorecera el desarrollo de trabajo en equipo en los directivos de
la UNDAC. Conforme al resultado logrado de un 54,7% de mejora frente a

39,4% al inicio.



RECOMENDACIONES

1. En consecuencia, con lo anterior, surge la necesidad de suscitar en la
universidad la capacitacion de sus directivos referente a las habilidades
gerenciales ineludibles para el desempefio de cualquier cargo y frente a diversas
situaciones. De esa forma, serdn mayores la eficiencia y la eficacia para
alcanzar los indicadores de gestion.

2. De otra parte, es necesario cambiar el paradigma de contar solo con directivos
cualificadas, en cambio se debe dar igual prioridad a generar directivos que
retinan las habilidades requeridas para el desempefio de cualquier cargo o nivel
directivo, buscando poder alcanzar indicadores de alta calidad en cuanto a la
gestion integral, eficiente y transparente frente la comunidad académica y la
sociedad en general.

3. Esta investigacion deja abierta la posibilidad de seguir investigando sobre
aspectos de las habilidades tanto técnicas, humanas y conceptuales en la
gerencia, dentro de la universidad, con el fin de obtener mejor perspectiva en el
desarrollo de las capacidades de los directivos para asumir 0 que ocupen

posiciones a nivel directivo.
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ANEXOS

UNIVERSIDAD NACIONAL DANIEL ALCIDES CARRION

ESCUELA DE FORMACION PROFESIONAL DE ADMINISTRACION




GUIA DE ANALISIS DOCUMENTAL

1. ¢, Qué tipo de documento es?

2. ¢, Qué represa?

3. ¢Es una obra de rigor cientifico?

4, ¢, Cudl es su actualidad?

5. ¢, Cual es su contexto?

6. ¢, Quién es el autor?

7. ¢, Qué relevancia cientifica tiene en la disciplina?
8. ¢, Con que fines se cred el documento?

9. ¢ Es autentico?

UNIVERSIDAD NACIONAL DANIEL ALCIDES CARRION

ESCUELA DE FORMACION PROFESIONAL DE ADMINISTRACION




ENCUESTA

Instrucciones: Marque con una X los criterios que crea conveniente segin

[1] No | [2] Algunas veces | [ 3 ]si |
ITEM gESPUESTA
S 112 3
Considere para las respuestas, actividades realizadas en grupo.
Usted ..........

Se comunica de manera convincente respecto a la vision de su futuro

Se asegura que se cumplan las metas propuestas

Define claramente objetivos de desempefio

Asigna responsabilidades personales correspondientes

Delega tareas adecuadamente

Genera en el grupo un ambiente de entusiasmo y compromiso

Considera las amenazas competitivas

Detecta las oportunidades

Comprende rapidamente los cambios del entorno

Fomenta el continuo aprendizaje y la formacion a largo plazo.

Emprende acciones que ayuden a mejorar las capacidades y el talento

Es capaz de hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva.

Es congruente al expresar sus necesidades

Escucha sin prejuzgar y siendo objetivo

Es completamente honesto en cuanto a sus opiniones aun cuando estas sean
contrarias

Al expresar sus opiniones se enfoca en las soluciones, evitando referirse
a caracteristicas personales

Sugiere alternativas especificas motivando a compartir ideas.

Usa en sus enunciados palabras personales tales como “yo pienso”

Se interesa genuinamente en el punto de vista de otras personas aun cuando
estas sean contrarias

Comparte sus ideas y planes.

Mantiene una adecuada conversacion

Maneja una metodologia en la solucion de problemas (Define el problema, genera
alternativas y
selecciona una de ellas.)

Define claramente el problema antes de tratar de resolverlo

Reulne informacién antes de tomar una decision

Considera las consecuencias de las decisiones

Prefiere que las decisiones sean tomadas por consenso

Genera mas de una alternativa de solucion frente a un problema

Divide el problema en pequefios componentes para analizarlo detenidamente

Considera el objetivo antes de tomar una decision

En la evaluacién de alternativas considera cada una de las consecuencias a corto
y largo plazo

Considera el apoyo de asesores externos en la toma de decisiones.

Conoce métodos que faciliten el cumplimiento de la tarea en el equipo.

Conoce tacticas para construir una buena relaciop y cohesion entre los miembros




Sabe establecer credibilidad e influencia entre los miembros del equipo

Ayuda a los miembros a comprometerse con sus objetivos.

Motiva el compromiso con el éxito

Comparte informacion con el equipo y propicia la participacion.

Es optimista y motiva al equipo.

Genera acuerdos con el equipo antes de comenzar con las actividades

Diagnostica y capitaliza las fortalezas de los miembros del equipo

Motiva a generar altos estandares y resultados mas alla de las expectativas.

Busca areas de comun acuerdo.

Evita conflictos sin atribuirle motivos de interés personal a los miembros del equipo

Evita justificar sus acciones y estar a la defensiva.

Trata de llegar a compromisos aceptables para las dos partes.

Comparte informacion con otros para resolver desacuerdos

Describe los problemas en términos de consecuencias y sentimientos frente a
alguna conducta

Muestra su desacuerdo de manera honesta y genuino

Mantiene la interaccion enfocada en la solucién de problemas

Investiga las diferencias a profundidad y en conjunto.

Trata de lograr armonia.

Tiene habilidad para llegar a acuerdos satisfactorios para todos.

Prefiere un mal arreglo para ambas partes que un buen pleito.

En una negociacion se centra en el problema 'y no en la persona.

Considera que la sorpresa es una tactica importante en la negociacion.

Considera que el resultado de la negociacién mejora las relaciones.

Se le considera para colaborar en acuerdos de negociacion.

Prefiere las negociaciones donde ambas partes ganen

Frente a una mala negociacion, prefiere terminarla.

Cuando se rompe una negociacion dejo una opcién abierta para el futuro.

Considera que en la negociacion se debe dar la menor informacion posible

Evalua sistematicamente mi entorno atento a los cambios que pudieran
producirse.

Percibe los cambios del entornos y detecto nuevas oportunidades.

Revisa criticamente su accionar para instrumentar cambios.

Revisa situaciones pasadas para modificar sus acciones ante situaciones nuevas.

Puede cambiar rapidamente el rumbo del equipo

Se adapta a situaciones cambiantes (medios y personas)

Maneja tacticas y objetivos para afrontar una nueva situacion.

Realiza adaptaciones estratégicas en respuesta a los cambios o necesidades

Reconoce la validez de otros puntos de vista.

Genera cambios en situaciones sugeridas.

Establece un estandar del rendimiento esperado

Trata a las personas manera igual y justa

Considera los recursos necesarios y el apoyo para realizar un trabajo.

Evalla el rendimiento en funcion a la motivacion y a la habilidad.

Ayuda a establecer objetivos como un reto, que sean especificos y fijen un tiempo
determinado.

Ofrece su apoyo e informacion, sin ofrecer hacer el trabajo usted mismo.

Da reconocimientos inmediatos por logros importantes.

Es claro y honesto sobre el rendimiento de las personas.

Trato de que las recompensas estén relacionadas con el rendimiento.

Da sugerencias para mejorar.
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