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Resumen

El objetivo del estudio ha sido determinar la influencia del coaching gerencial en el
desempenio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros de

la Provincia de Huaraz, 2015.

De acuerdo a la orientacion la investigacion es aplicada, de acuerdo al tipo de
orientacion es explicativo causal, debido a describe las relaciones entre las dos
variables en un momento determinado y, ademas, buscara conocer la magnitud de
la variable independiente. Es descriptiva porque la investigacién responde a
descripciones, pero no de variables individuales sino de sus relaciones midiendo la
relacion entre variables en un tiempo determinado, sin precisar su sentido de
causalidad. La poblacién para este proyecto esta representada por 18 trabajadores

de la Municipalidad Distrital de Olleros de los cuales 4 son nombrados.

Se demuestra que el coaching gerencial influye directamente en el desempefio
laboral de los colaboradores de la Municipalidad Distrital de Olleros (MDO) de la
Provincia de Huaraz, Ancash, 2015, ademas que la practica del coaching gerencial
tiene un alto nivel en la Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz
2015 vy, finalmente se ha probado que el nivel de desempeiio laboral de los
trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015

es alto.

Palabras clave: Coaching Gerencial, desempefio laboral, municipalidades.



Abstract

The aim of the study was to determine the influence of managerial coaching job
performance of workers in the District Municipality of Olleros of the Province of
Huaraz, 2015.

According to the research orientation is applied, according to the type of orientation
is causal explanation, because describe relationships between two variables at a
given moment and also seek to know the magnitude of the independent variable.
And because research descriptive answers descriptions, but not of individual
variables but their relations by measuring the relationship between variables in a
given time, without specifying their sense of causality. The research to be performed
is not experimental and transactional type, because the data collection will take
place at one time and will not manipulate the variables under study. The population
for this project is represented by 18 employees of the District Municipality of Olleros

of which 4 are appointed.

We show that the management coaching directly influences the work performance
of employees of the District Municipality of Olleros of the Province of Huaraz,
Ancash, 2015, in addition to practice management coaching has a high level in the
District Municipality of Olleros Province of Huaraz 2015 and finally it has been
proved that the level of job performance of workers in the District Municipality of
Olleros of the Province of Huaraz 2015 is high.

Keywords: Management Coaching, job performance, municipalities.
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1. INTRODUCCION

El Municipio en los paises aparece en la historia de la humanidad como una
necesidad indispensable, para nivelar y organizar la convivencia social humana.
Esto en razén a que, creando nudcleos sociales denominados municipios, los
recursos econémicos, politicos, sociales y de infraestructura se canaliza y reparten
ordenadamente, previa fiscalizacion. Esto logicamente considerando que estos
nacleos sociales estan sujetos a prerrogativas consideradas desde la optica del
poder municipal. Los gobiernos locales son entidades basicas de la organizacion
territorial del Estado y canales inmediatos de participacién vecinal en los asuntos
publicos que institucionalizan y gestionan con autonomia los intereses propios de
las correspondientes colectividades; siendo elementos esenciales del gobierno
local, el territorio, la poblacion y la organizacion. Las municipalidades provinciales
y distritales son los 6rganos de gobierno promotores del desarrollo local con
personeria juridica de derecho publico y plena capacidad para el cumplimiento de
sus fines. (Constitucion Politica, Art. 188° Ley N° 27783, Art. 40)

Los gobiernos locales promueven el desarrollo econémico local, con incidencia en
las micros y pequefia empresa, a través de planes de desarrollo econémico local
aprobados en armonia con las politicas y planes nacionales y regionales de
desarrollo; asi como el desarrollo social, el desarrollo de capacidades y la equidad
en sus respectivas circunscripciones. (Constitucion Politica, Art. 195° Ley N° 28015,
Art. 4° Art. 36° de esta Ley).

Dentro del ambito nacional el Coaching gerencial se encuentra muy limitadamente
difundido en el sector publico, y aun menor es su incidencia en las Municipalidades
pero si dentro del &mbito organizacional, por lo que los aportes que se encuentren
se va a extraer del campo organizacional y relacionarlos con el de la Municipalidad,
apoyados con la teoria existente para proponer un programa de coaching que
coadyuve a la buenas practicas gerenciales en otras municipalidades el trabajo que
hoy en dia se difunde significa dentro del campo de las Municipalidades un
problema que pensamos se debe superar, como manifiesta los cursos que se
vienen dictando desde diferentes Universidades, como el caso la Universidad de

Lima y la asociacion Peruana de Coaching que considera en su folleto conferencias



sobre Coaching (2011-Pag.3) “Tener como fin principal el intercambio de
experiencias y fomentar una red de contactos, a nivel nacional e internacional,
ademas de plantear un espacio de integracién en donde se fomente el analisis, la
discusion, la reflexidn, el intercambio de experiencias en el tema del Coaching y la
puesta en marcha de planes de accién en los temas tratados”, lo cual nos indica
gue el sector organizacional peruano viene desarrollando el asunto de Coaching,

con el fin de superar una serie de debilidades dentro del recurso humano.

El distrito de Olleros, en donde se realizara esta investigacion, es uno de los doce
distritos de la Provincia de Huaraz, ubicado en el Departamento de Ancash, en el
Peru. Limita por el norte y por el oeste con el distrito de Huaraz; por el este con la
provincia de Huari y; por el sur con la provincia de Recuay. El distrito fue creado el
16 de octubre de 1933 mediante Ley N° 7859, en el gobierno del Presidente Oscar
R. Benavides. Para llegar a este distrito desde Huaraz se toma 30 minutos como
promedio. Tiene una poblacion estimada de 3000 habitantes. Esta conformado de
varios pueblos o caserios como Huaripampa, Canrey Chico, Canrey Grande,
Yupanapampa, Lloclla, Arapa, Ututupampa. Su capital es el pueblo de Olleros. Con
una altura de 3 336 msnm.

La Municipalidad Distrital de Olleros, en el analisis de sus actividades, presenta un
trabajo altamente productivo, eficiente y con competencias que la hacen superiores
a sus similares esto se da por las caracteristicas de coach que el Alcalde posee.

Prueba de esto es que su ha sido reelegido por tercera vez consecutiva.

Entre las caracteristicas personales de coach gerencial que el Alcalde posee
encontramos rasgos especiales como la capacidad de escucha y tomar en cuenta
la opinién de sus acompafantes, entusiasta, respetuoso, comprensivo, observador
y todo el trabajo que realiza esta orientado a las metas que se ha propuesto con su

equipo de trabajo en beneficio de la municipalidad que dirige.

Entre las diversas formas de practicas coaching gerencial que el alcalde practica
se puede percibir lo siguiente: en cuanto a sus trabajadores el alcalde realiza
charlas de motivacion en la que les permite expresar sus aspiraciones como
ciudadano y representantes del pueblo ayudandoles a aportar sus ideas como

también participar activamente en diferentes programas que han desarrollado para
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el crecimiento del distrito. También se les capacita y orienta en temas de gestion
municipal y promueve un plan de contingencia ante los diversos problemas que se

puedan presentar.

En el tema del liderazgo, el alcalde orienta en la actitud que deben de tomar los
trabajadores frente a los ciudadanos del distrito, inculcdndoles el respeto y la buena
atencion ante los servicios que brindan dando el ejemplo el mismo con su
interaccion con las personas y la gran empatia que posee para su interrelacion,
como también practicando la comunicacion oportuna y adecuada entre sus
trabajadores como también orientando un esfuerzo conjunto de sus hacia el

cumplimiento de los objetivos propuestos.

En cuanto a la relacién con la poblacion, el actual alcalde es sumamente proactivo
por buscar maneras de ayuda a favor de la poblacion en el tema de la educacion,
salud y vivienda. Un caso evidente es el convenio establecido con médicos cubanos
del Instituto de Medicina Cubana que llegaron al distrito con una campafa médica
en la que realizaron tratamientos y cura a la poblacién del mismo distrito y otros.
De misma forma se hizo un convenio con médicos de Corea al que llegaron a distrito
a fin de realizar labores propias de tratamiento de enfermedades en nifios y
ancianos. Estos hechos no hubieran sido posible sin el uso de actitudes propias de
liderazgo en el que se practica el acompafiamiento de practicas laborables,
empatia e identificacion con los pobladores y con sus socios estratégicos,
elementos propios del coaching edil. Otra iniciativa del alcalde fue la de la
construccion de viviendas de material noble para los pobladores del distrito y
personas de pobreza extrema de toda la regién. Podemos mencionar también que
se esta haciendo convenios con otros municipios y diversas instituciones

educativas como universidades.

En el asesoramiento del Alcalde, se destaca también que este representante edil
inculca a sus trabajadores escuchar los problemas de la poblacién, ayudandoles a
comprender sus necesidades y carencias esto se da en reuniones privadas
informandoles de programas sociales pertenecientes al gobierno peruano y del
propio distrito ayudandoles a comprender y desarrollar las funciones que deben de

realizar en beneficio de la poblacién.
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Realizar gestion por las personas va mas alla de la supervision de la asistencia, la
puntualidad y la eficiencia. El Alcalde del Distrito de Olleros ha logrado llevar a los
colaboradores tener niveles altos de desempefio, dentro del campo Edil, siendo
estas premisas la direccionalidad que se quiere asumir dentro de nuestra labor de
investigacion, Al obtener un maximo desempefio de la fuerza de trabajo, el
mencionado Alcalde mas que ser un jefe, muestra caracteristicas del Coaching. Por
lo ejemplo saben como motivar a los demas para que tengan éxito en su
desempeiio laboral, como mantener el esfuerzo para el logro de los objetivos, como
orientarles a creer en si mismo y como sobreponerse a los fracasos, mencionado
todos estos aspectos se puede notar por tanto que la justificacion para la presente

investigacion esta sustentada.

El aumento del desempefio laboral, determinado por el coaching gerencial, puede
llevar a la Municipalidad Distrital de Olleros a ser uno de los Distritos mas pujantes

de la cuidad de Huaraz.

Por lo anterior nace la necesidad de estudiar y analizar este fenomeno aplicando
las herramientas de la metodologia de investigacion cientifica, las nociones de las

ciencias administrativas y el marco teérico de los recursos humanos.

La investigacion induce a la reflexion y debate académico sobre el conocimiento
existente sobre la coaching gerencial y el desempefio, se confrontard la teoria sobre
el coaching gerencial a través de los resultados que se obtengan con la presente
propuesta de investigacion, se cuestionard los principios que soportan la teoria
existente, la informacion que se obtenga sirve para revisar y apoyar teoria sobre el
coaching, se podra sugerir ideas y recomendaciones para futuros estudios, el

proyecto hara reflexibn académica.

La investigacion propone un nuevo metodo orientado a presentar la gestion edil del
alcalde desde la perspectiva del coaching. Con esto se contribuye a la definicion
del concepto desde la perspectiva de la gestion publica, coadyuvando a presentar

un modelo replicable en el quehacer de la gestion municipal.

El desarrollo de la investigacion promete resolver el problema descrito, el proyecto
analiza el problema planteando estrategias para superar el problema del

15



desemperio de los trabajadores, el trabajo se orientarda a conocer los factores del
coaching mas utilizados en el objeto de estudio, la informacion a generar servira
para actuar a fin de mejorar el desempefio, porque una vez gque los resultados sean
analizados, éstos permitiran identificar y explicar las caracteristicas propias del
coaching, aspectos que se traduciran en recomendaciones favorables para

aplicarse a una realidad concreta con mayores beneficios a largo plazo.

Se espera que el desarrollo de la investigacibn mejore todas las actividades
relacionadas al personal administrativo de las municipalidades y brindara la
oportunidad a la comunidad de contar con servicios eficientes y de calidad.

A fin de responder la inquietud de conocer el nivel de éxito del alcalde mencionado,
se formula como problema general: ¢(Codmo influye el coaching gerencial en el
desempeiio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros de
la Provincia de Huaraz, 20157 y como especificos: ¢ Cudl es el nivel de practica del
coaching gerencial en la Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de
Huaraz, 20157 y ¢ cudl es el nivel de desempefio laboral de los trabajadores de la

Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz, 20157

Se ha tomado como objetivo general determinar la influencia del coaching gerencial
en el desempeiio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros
de la Provincia de Huaraz, 2015, y como objetivos especificos, determinar el nivel
de practica del coaching gerencial en la Municipalidad Distrital de Olleros de la
Provincia de Huaraz, 2015; conocer el nivel de desempefio laboral de los
trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz, 2015
y formular una propuesta de coaching gerencial para la gestion de las

municipalidades.
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2. HIPOTESIS

2.1. Hipotesis General

El coaching gerencial influye directamente en el desempefio laboral de los
trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz,
2015.

2.2. Hipotesis Especificas

a. La practica del coaching gerencial tiene un alto nivel en la Municipalidad Distrital
de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015
b. El nivel de desemperio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital

de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015 es alto.

2.3. Definicién de Variables

Variables:

Variable Independiente

Coaching Gerencial = X

Variable Dependiente
Desempefio Laboral = Y

17



2.4. Operacionalizacion de Variables

Tabla 1: Operacionalizacién de variables

Variable Dimension Indicadores Tipo
Autoridad Cualitativo
Liderazgo
Orientacion Cualitativo
8
o . . o
S Acompanamiento Mentoring Cualitativo
o
o
()]
= ] Creatividad Cualitativo
< Asesoramiento
o - - —
(&) Apadrinamiento Cualitativo
Motivacion Cualitativo
Objetivos Comunicacion Cualitativo
Participacion comunitaria Cualitativo
S
o Identificacion de metas Cualitativo
o]
< Proposito
o
S Aprendizaje Cualitativo
= Reconocimiento Cualitativo
()
3 Conocimiento del trabajo Cualitativo
(@] - —
Calidad Cualitativo
Cantidad Cualitativo
Método Responsabilidad Cualitativo
Iniciativa Cualitativo
Disciplina Cualitativo
Espiritu de colaboracion Cualitativo
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3. MARCO TORICO

3.1. Antecedentes de la Investigacion

Antecedentes a nivel regional

Barreto Ramirez, Gissell Fiorella y Gomez Perez, Liz Margot, (2012): “Los
modelos Contemporéaneos de Liderazgo y el Desempefio de los Trabajadores

permanentes en las empresas constructoras del Distrito de Huaraz”

El objetivo de este trabajo de investigacion fue la de determinar la influencia de los
modelos contemporaneos de liderazgo en el desempefio de los trabajadores

permanentes de las empresas constructoras del distrito de Huaraz.

En la metodologia, utilizada para el andlisis de la informacion obtenida de fuentes
primarias y secundarias, ha tenido como base el marco referencial relacionado con
los temas de modelos contemporaneos de liderazgo y el desempefio de los

trabajadores ayudados con encuestas y entrevistas.

Los resultados manifiestan que los modelos contemporaneos influyen poco en el
desemperio de los trabajadores permanentes de las empresas constructoras del
distrito de Huaraz y se acept6 su hipétesis nula que determina que los modelos
contemporaneos de liderazgo no influyen en el desempefio de los trabajadores
permanentes, pero que se recomienda la correcta aplicacion de los modelos
contemporaneos de liderazgo a fin de obtener trabajadores satisfechos y motivados

para obtener mejores resultados para las empresas constructoras.

Anaya Moreno, Yuri Arquimedes y Huerta Infante, Geralt Julian, (2012):
“Estilos Directivos y Desempeiio Laboral del Gobierno Provincial de Huaraz

de Huaraz”

El objetivo de este trabajo ha sido realizar un andlisis al recurso humano del aparato
administrativo del Gobierno Provincial de Huaraz debido a que este resulta ser un
factor importante en el cumplimiento de metas asi como la eficiencia en la
prestacion de servicios, determinando como los estilos directivos basados en el

enfoque del comportamiento, influyen en el desempefio de sus trabajadores.
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En la metodologia, este trabajo se hizo de forma exploratoria que dio al inicio de la
investigacion debido a la poca informacion del tema aplicado a nuestra realidad y
el descriptivo para poder describir los eventos y situaciones particulares del tema
de investigacion, el tipo de investigacion utilizado fue el deductivo, porque partimos
de algo general para llegar a algo especifico

Los resultados obtenidos de la investigacion manifiestan que en general los
Directivos del Gobierno Provincial de Huaraz adoptan un estilo directivo autoritario
benevolente, puesto que prevalecen los caracteres centralizadoras de las
gerencias, permitiendo una minima delegacion de la funciones y escasa toma de
decisiones en las funciones de los trabajadores, que los estilos de directivos que
adoptan los funcionarios del Gobierno Provincial de Huaraz, basados en el enfoque
del comportamiento basado en las tareas, influye positivamente en el desempefio
laboral de los trabajadores.

Antecedentes a nivel Nacional

Gisella Maldonado Vicente (2012) Influencia del coaching con programacion
neurolinguistica en el desarrollo de competencias en los directivos

Universidad San Martin de Porres-Peru

Esta investigacion tuvo por objetivo determinar la influencia positiva que tiene el
coaching con la Programacion Neurolingilistica en el desarrollo de las
competencias: Comunicaciéon, Trabajo en equipo, Liderazgo e Integridad en los
directivos de una empresa que brinda servicios de investigacion y seguridad,
denominada ESIYS

Se utiliz6 una metodologia pre experimental que abarcé desde la identificacion del
nivel de competencias desarrolladas en los 9 directivos de ESIYS a través de la
evaluacion de desempefio de 360° en la que participaron 81 colaboradores; con la
data obtenida se disefio el programa de capacitacion utilizando la metodologia de

coaching con PNL denominado “Siguiente Nivel de Desempefo”.

En sus resultados se hallo el 10% de mejoria aproximadamente en las
competencias de comunicacion, trabajo en equipo, liderazgo e integridad en los

directivos de ESIYS después de llevar a cabo el programa de coaching con PNL.
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Antecedentes a nivel Internacional

Rodriguez, José Luis, (2014): “Coaching Gerencial y Desempefio Laboral en
la Municipalidad de Santiago. Tesis de Maestria. Universidad de ingenieria,

Santiago de Chile.

El objetivo de este trabajo ha sido medir las variables de capital intelectual en la

Universidad de Atacama, con una mirada prospectiva para los proximos diez afos.

Para ello se ha utilizado la metodologia Delphi. Esta técnica se ha complementado
con una herramienta matematica denominada Aproximacién de Perfiles
Cualitativos, basada en una serie de variables predeterminadas. En la metodologia,
este trabajo describe el concepto de capital intelectual dividido en tres variables,
esto es; el capital humano, el capital estructural y el capital relacional. Para llevar a
cabo el estudio se ha realizado una encuesta, cuyo fin ha sido considerar una serie
de variables relacionadas con la percepcion.

Los resultados han puesto de manifiesto que la percepcion de la comunidad no ha
sido muy favorable. Sin embargo, las opiniones han servido para generar un

acercamiento en la medicion de los intangibles y la gestion del conocimiento.

Aida Florencia Medina Lorza y Delio Ignacio Castafieda Zapata,(2010)
Competencias Requeridas en los Encargados de Recursos Humanos Para el

Desempefio Eficaz en Empresas Industriales de Cali, Colombia.

El objetivo de este trabajo de investigacion fue la de identificar, cuales son las
competencias requeridas en los encargados de la gestion de recursos humanos,
gue facilitan el desempefo eficaz de las empresas, en empresas del sector

industrial de la ciudad de Cali, Colombia

La metodologia utilizada de este trabajo fue cualitativa la cual se caracteriza por ser
interactiva y reflexiva en el cual participaron 14 personas 7 encargados de la gestion

de recursos humanos y 7 jefes a los cuales se le sometié a profundas entrevistas.
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Los resultados reflejan que los participantes coinciden en que la competencia mas
requerida por los encargados de la gestion de recursos humanos es el

entendimiento del negocio.

Carlos Mario Mufioz Maya y Olga Lucia Diaz Villamizar,(2015) El Coaching y la
transformacion organizacional: una oportunidad para las Empresas y los

Coaches-Colombia.

En el objetivo de este trabajo es la de elaborar una propuesta de Coaching para la
transformacion organizacional identificando la percepcion de Gerentes, Jefes de
Recursos Humanos y Estudiantes sobre el impacto del Coaching Empresarial en

las organizaciones.

La metodologia se centra en el analisis comparado de 14 aspectos del Coaching
Empresarial a través de la percepcion a 103 encuestados y una pregunta de cierre
orientada a si recomendaria la implementacion de un programa de Coaching en su

empresa.

Este estudio indican como conclusiones que el proceso de Coaching transforma el
entorno empresarial al emerger como paradigma facilitador del cambio personal al
generar aprendizaje transformacional, pero necesita desarrollar metodologias,
como la propuesta en base al Balanced Scored Card, para una evaluacion entre los
resultados generados y +la inversion que se hace en un programa de Coaching y
aunque el campo de actuacion del Coaching esta cargado de complejidad y
diversidad tiene el reto de profundizar su penetracion a diferentes clases de

organizaciones.
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2.3.2. Bases tedricas
A. Coaching gerencial

A.1l. Definicién de Coaching gerencial

(Villa Casal & Caperan Vega, 2010), dicen que Definir el coaching es sencillo,
procede del término inglés to coach que significa entrenar, normalmente los que lo
explican lo hacen mas complicado de lo que es, se espera no caer en la tentacion
de complicarlo aun més. El término surgioé hace veinte afios en Estados Unidos,
imitando a los grandes entrenadores de equipos deportivos.

(Shula, 2011), revela que el punto de partida del alto rendimiento era preparar
a la gente para desarrollar lo mejor de sus habilidades de acuerdo a cinco

principios béasicos:

Ser orientado por nuevas convicciones.
Aprendizaje y superacion.
Estar dispuesto a escuchar.

Ser consistente.

® o0 T @

Ser honesto.

El funcionamiento de los equipos deportivos y de los atletas en las grandes
competiciones requiere el desarrollo de competencias tales como liderazgo,
autoestima, control emocional, ambicién, orientacién a resulta- dos y trabajo en
equipo. Asi como un largo etcétera de principios, valores, convicciones,
metodologias de trabajo y herramientas especificas que explican el éxito de los
equipos y deportistas de alto rendimiento que con recursos similares consiguen

resultados superiores. (Gonzales, 2014)

(Villa Casal & Caperan Vega, 2010), exponen que las empresas tienen elementos
comunes al mundo del deporte en los que la metodologia del alto rendimiento
deportivo es extrapolable. La clave esta en compartir la necesidad constante de

resultados con recursos limitados en un tiempo dado.

Una posible definicion de coaching:
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Aquel proceso de acompafamiento individualizado (coach) en el que el pupilo
(coachee) libera su talento a través de la deteccion de sus puntos fuertes y sus
oportunidades de mejora y la elaboracion y seguimiento de un plan de accién

concreto.
Otras definiciones:

a. El coaching es un sistema de preguntas por el cual el coach (profesional)
ayuda al coachee (cliente) a sacar lo mejor de si mismo.

b. El acompafiamiento a una persona 0 equipo a partir de sus necesidades
profesionales para el desarrollo de su potencial y de sus conocimientos para
identificarlos y optimizarlos.

c. Una relacién facilitadora disefiada mutuamente con un enfoque en el

rendimiento profesional, pero que también puede tener un enfoque personal.

Segun (Dolan, 2012), indica que el coaching es el arte de extraer lo mejor de
las personas respetando la integridad del espiritu humano. Es, a la vez, una

capacidad humana innata y una técnica adquirible

Algunos especialistas afirman que el término coach aparecié en el mundo del
deporte a finales de 1880 y se convirtié en una profesiéon muy conocida que ha
adoptado diferentes formas con el paso de los afios. Todavia hoy, la palabra
coaching suele hacer pensar en un entrenador de fatbol o baloncesto, aunque,
dependiendo de lo que haga realmente el coach, no siempre es una imagen
acertada. En realidad, el coach puede ser un director general o consejero
delegado responsable de dirigir todo un programa, pero la imagen del
entrenador defensivo de linea que capacita a los demas para jugar poniendo

en préactica sus ensefianzas es mas apropiada (Richler & Garcia, 2012).

Para (Cameron, 2012), la palabra coaching, en el sentido de instructor o
formador, se utilizé por primera vez en 1830 en la Universidad de Oxford para
referirse al tutor que acompafiaba a los alumnos en la preparacion de sus
examenes; pero solo en los ultimos quince afios o asi se han podido contratar
servicios de coaching fuera del deporte o el sector del rendimiento. La evolucién

del coaching se ha visto influida y mejorada por muchas otras areas de estudio
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como el desarrollo personal, la formacion para adultos, la psicologia (deportiva,
clinica, del desarrollo, organizativa, social e industrial), y de otras teorias y

practicas organizativas y de liderazgo.

Al respecto, (Raich, 2013), indica que en el ambito actual del coaching es el
resultado de la convergencia de varias ramas del desarrollo que se remontan a
los afios cuarenta. Hace bien poco se ha empezado a reconocer como un
campo con un conjunto bastante cohesionado de principios, conocimientos y
técnicas, y hacia mediados de los noventa se refundié en una disciplina méas

independiente.

(Dolan, 2012), afirma que Segun fuentes britanicas, los principales avances en

la profesion del coaching, sobre todo en el mundo empresarial, han sido:

a) En su libro El juego interior del tenis (1974), Tim Gallwey proponia un
enfoque psicolégico novedoso: aseguraba que, ademas de la preparaciéon
fisica y técnica, el jugador debia prepararse psicolégicamente para alcanzar
el maximo rendimiento. Gallwey era entrenador de tenis y habia observado
gue el contrincante era mas fiero en la cabeza del jugador que al otro lado
de lared. A partir de esa observacion, fue el precursor del enfoque facilitativo
del coaching deportivo, una disciplina que hasta entonces se habia limitado
a una experiencia de aprendizaje técnico con un experto en el deporte.

b) En 1992, el campeodn del automovilismo John Whitmore publicé Coaching:
el método para mejorar el rendimiento de las personas, donde desarroll6
uno de los modelos mas influyentes del coaching, llamado GROW (objetivo,
realidad, opciones y conclusion, en sus siglas en inglés). Desde entonces
se ha convertido en un gurt del mundo de los negocios y no ha dejado de
perfeccionar su modelo. La ultima version del modelo GROW apareci6 en la
cuarta edicién de Coaching: el método para mejorar el rendimiento de las
personas, publicado en 2013.

c) Cuando las empresas empezaron a recurrir a los coaches, estos solian
dedicarse a las personas de poco y mucho rendimiento (a menudo para
abordar los problemas de rendimiento cuando el directivo queria evitarse la

molestia o los conflictos). Ahora, por el contrario, la gran mayoria del
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coaching se dirige a las personas de maximo rendimiento y no a las medidas
correctivas. Hoy, el coaching se centra en el alto rendimiento, los grandes

talentos y lideres de la organizacion.

El coaching se centra en las personas dispuestas a esforzarse para conseguir
cambios tangibles. El proceso del coaching es la actividad del coach en el
desarrollo de las capacidades de su cliente entrenado y en especial las

necesarias para conseguir los cambios deseados.

Segun (Dolan, 2012) Durante el proceso del coaching, el coach puede llegar a
la conclusion de que la falta de familiaridad, inexperiencia o ignorancia de su
sujeto en determinada area de maxima importancia para el logro de los
objetivos es tal que se ve obligado a compartir conocimientos y ejemplos con
él. En este caso, surge un componente educativo en el que se imparten nuevas
destrezas o informaciones, aunque el coach siempre regresa al estilo de

capacitacion.

Cabe mencionar (Dolan, 2012) ha analizado que el coaching suele realizarse
en personay de uno a uno, aunque también puede incluir sesiones telefénicas
o por Internet e incluso realizarse integramente por teléfono o en la Web. El
coach puede mandar tareas durante las sesiones para ayudar al cliente a

integrar los cambios en la realidad cotidiana.

A.2. Principales competencias del coaching gerencial

(Dolan, 2012) Menciona con independencia del enfoque que adopte, el coach

profesional debe poseer las siguientes competencias principales:

a. Conocimientos: conoce la historia del coaching y es capaz de distinguir entre
coaching y asesoramiento, terapia, formaciéon y consultoria. Esta
familiarizado con el vocabulario especializado del coaching y conoce los
criterios para poner a prueba tanto el proceso como el resultado deseado.

b. Capacidad de relacion: forja una relacién de respeto y confianza con su

sujeto. Trabaja para que el sujeto se responsabilice del proceso de coaching

26



y asuma las tareas a las que se ha comprometido durante el mismo. Crea
una asociacion equitativa y sinergética con su sujeto.

Capacidad de escucha: presta la maxima atencioén durante el proceso de
coaching. Es capaz de escuchar y ayudar a su sujeto a expresarse. Se
centra en la agenda de su sujeto y no en la suya propia. Por dltimo, esta en
contacto y presta atencion a su intuicion.

Capacidad de autogestion: mantiene su propia perspectiva y no se deja
enredar en las emociones de su sujeto. Analiza y distingue entre los
diferentes mensajes de su sujeto. Es sensible y calibra los signos no
verbales de su sujeto. Ese calibrado es mas importante en algunas
corrientes de pensamiento del coaching (como la programacion
neurolinglistica) que en otras, que se vera mas adelante.

Indagacion y preguntas: ayuda a su sujeto a definir con detalle la situacién
actual. Plantea preguntas de peso que susciten la reflexion, el
descubrimiento y la accién. Utiliza diferentes perspectivas para reencuadrar
y aclarar la experiencia del sujeto. Apoya la creciente conciencia propia del
sujeto. Por dultimo, sensibiliza al sujeto sobre la incongruencia de sus
pensamientos, emociones y acciones.

Capacidad de retroalimentacioén: indica a su sujeto las fortalezas y provoca
y apoya sus recursos internos. Ensefia al sujeto de qué manera sus habitos
le refrenan y apoya el cambio que desea dar. Celebra los éxitos de su sujeto.
Obijetivos, valores y creencias: trabaja con su sujeto para superar los
pensamientos restrictivos. Explora los valores de su sujeto y le ayuda a
tomar conciencia de ellos. No impone sus propios valores. Trabaja con su
sujeto para aclarar sus objetivos y verificar la coherencia con sus valores.
Exige medidas que empujen a su sujeto hacia sus objetivos.

Capacidad para diseflar actuaciones y tareas: crea oportunidades para el
aprendizaje continuo de su sujeto. Asigna las tareas apropiadas que
desafien a su sujeto a avanzar hacia sus objetivos. Ayuda a su sujeto a
desarrollar un plan de actuacion adecuado y mensurable con fechas limite.

Ofrece retos para empujar a su sujeto mas alla de sus limitaciones
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percibidas. Por altimo, responsabiliza a su sujeto de las tareas y acciones
mutuamente acordadas. (Dolan, 2012)

i. Coaching y el mentoring: El coaching posee algunas capacidades del
mentoring, la relacion establecida entre una persona con mayor experiencia en
un ambito y otra con menor o ninguna experiencia con el objetivo de facilitar y
desarrollar sus competencias Yy socializacién, incrementando asi sus
posibilidades de éxito en la actividad a desempefia. EI Mentoring esta
relacionado con los coaches de alto nivel que ofrecen orientacién y apoyo para
el desarrollo de carrera de las personas. Los mentores son, por tanto, ejecutivos
gue aconsejan, impulsan, estimulan y protegen a los otros. Las funciones de
mentoring pero estan mas relacionados con el avance en la carrera y con
aspectos psicologico del protegido mediante el cual una persona el con
conocimientos y experiencia, ensefia, aconseja, guia y ayuda a otra para
conseguir su desarrollo personal y profesional, invirtiendo tiempo, energia y

conocimientos (Villa Casal & Caperan Vega, 2010)
A.3. Tipos de coaching

(Dolan, 2012) postula los tipos de coaching como “El caleidoscopio del
coaching” por la variedad de enfoques, planteamientos y paradigmas del
proceso del coaching. Una vez descrito el proceso basico del coaching y las
competencias que debe poseer el coach, se presenta algunos de los principales
tipos de coaching, cada uno con sus propios paradigmas, gurus y lideres.

Por tipos de coaching se refiere a los entornos en que el coaching se desarrolla
y la clase de su clientela. El coaching empresarial se desarrolla en un contexto
organizativo y puede implicar a una persona, equipo (departamento o grupo
gue esté trabajando en un proyecto) o a la organizaciéon en su totalidad
(pequeina empresa u organizacion sin animo de lucro). El coaching Gerencial
se centra en un ejecutivo concreto dentro de un contexto empresarial. El
coaching vital es una relacion individual con un cliente sobre objetivos
personales. El coaching familiar tiene lugar dentro de la familia y puede contar
con la participacion de una pareja, los padres, hijos adolescentes o cualquier

otro miembro.
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a. Coaching empresarial

El coaching empresarial se lleva a cabo en todo momento con las restricciones
gue impone el contexto organizativo a la persona o grupo en cuestion.
Curiosamente, un buen coach empresarial no necesita disponer de
conocimientos o experiencia especifica en el campo de la persona que recibe
el coaching para poder ofrecerle un servicio de calidad (Dolan, 2012). Los
coaches empresariales ayudan a las empresas a crecer, creando y siguiendo
un plan estratégico estructurado para la consecucion de unos objetivos
acordados. Aun asi, los coaches no son asesores y, por lo tanto, el analisis
empresarial recae fuera del ambito de sus actividades aunque algunos coaches

pueden tener experiencia en ese aspecto.

Muchas organizaciones forman a profesionales para ofrecer servicios de
coaching empresarial a los duefios de negocios que, de otra manera, no
podrian permitirse pagar los precios de las grandes empresas de coaching. El
coaching empresarial, segun National Post, es uno de los sectores de mayor
crecimiento en todo el mundo después de la informatica. Segun el informe
Market Data 2007, unas 40.000 personas en Estados Unidos ejercen de
coaches empresariales o privados y el mercado del coaching, valorado en
2.400 millones de délares, crece a un ritmo del 18% anual. El Instituto
Australiano de Gestion aseguraba en 2006 que el 70% de sus miembros
estaban contratando coaches para el sector del coaching empresarial
(Kaushick, 2009)

De acuerdo a (Raich, 2013) dice el coaching no es una practica restringida a
expertos o proveedores externos, sino que muchas organizaciones esperan
gue sus altos directivos y directivos medios hagan de coaches de los miembros
de su equipo para alcanzar unos niveles superiores de rendimiento, mayor

satisfaccion laboral, crecimiento personal y desarrollo profesional.

b. Coaching Gerencial
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Segun (Dolan, 2012), afirma Se trata de un caso especial dentro del modelo de
coaching empresarial. El coaching gerencial es una relacion individual entre el
coach y un cliente, basada en los objetivos intrapersonales del sujeto dentro del

contexto organizativo.

Mientras que, antiguamente, el coaching solia considerarse por muchos como
una herramienta destinada a corregir el infrarrendimiento, hoy, como decia
antes, cada vez se utiliza mas para apoyar a los maximos talentos. De hecho,
en una encuesta de Right Management Consultants (Filadelfia, Estados
Unidos) en 2004, el 86% de las empresas respondieron que utilizan el coaching
gerencial para afinar las habilidades de las personas identificadas como lideres

futuros de la organizacion.

En el coaching gerencial se utilizan muchos enfoques y modelos. Segun la
encuesta sobre buenas practicas en coaching de The Linkages, que incluy6 a
participantes de 19 paises, la mayoria de las organizaciones que emplean el
coaching lo usan para desarrollar a sus lideres basandose en uno o varios de
los siguientes modelos o conceptos: feedback de 360° (62%), aprendizaje en
accion (48%), entrevistas con supervisores (48%), entrevistas entre iguales
(40%), modelado de la conducta (35%), indagacion apreciativa (32%) y
observacion (29%). (Brock, 2008)

Los especialistas (Villa Casal & Caperan Vega, 2010), dicen que el coaching
gerencial esta centrado en el desarrollo de competencias en los empleados o
directivos clave de la organizacion a la que pertenecen. Se realiza a través de
la elaboracion de un plan de accion que permita la conciliacién entre las
necesidades de la persona con las competencias organizativas, los objetivos,
la mision y cultura de la empresa a la que pertenecen de manera que repercuta

favorablemente en la calidad de su trabajo.

Los tipos de coaching gerencial con los que se suele intervenir en una

organizacion son:

(Dolan, 2012) Indica:
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b.1 Coaching gerencial personalizado: Las sesiones de coaching personalizado

abordan situaciones de desarrollo del potencial de un individuo.

Las razones de intervencion mas habituales suelen ser en referencia a la actitud
y a la competencia: toma de decisiones, conflictos, estrés, desarrollo de
competencias organizacionales, cambios de cultura organizacional, planes de

acogida, apoyo a promociones u outplacement.

b.2 Coaching Gerencial de equipo o grupal: Las sesiones de coaching grupal
tienen por objetivo alinear un equipo directivo en torno a la misién y visidon
organizacional, mejorar el rendimiento del equipo, dinamizar a un grupo y

ayudarles en las transformaciones y cambios empresariales.

Las intervenciones mas habituales pueden ser: procesos de fusion vy
adquisicion, resolucion de conflictos, alineamiento y mejora del rendimiento

potenciando el grado de sinergias resultantes del trabajo colectivo.

b.3 Formaciéon de lideres coach: Se emplea dentro de las compaiiias, para
moldear a los directivos y jefes al objeto de que desarrollen sus competencias

como coaches de sus colaboradores.

Se trata de desarrollar en los participantes (mandos y directivos) las
competencias de un coach para que sepan impulsar el potencial de sus

colaboradores y mejorar su rendimiento.
c. Coaching vital

(Dolan, 2012) Explica el coaching vital o privado es una préctica orientada al
futuro y diseflada para ayudar a los clientes a definir y conseguir objetivos
personales. Tiene sus raices en el coaching Gerencial, que a su vez se basa
en las técnicas desarrolladas por la consultoria empresarial y formacién de
liderazgo. El coaching vital también se inspira en disciplinas como la sociologia,
psicologia, desarrollo positivo de adultos, mentoring, asesoramiento profesional
y de otras clases. El coach vital puede utilizar técnicas como la evaluaciéon de
valores, modificacion de la conducta, modelado de la conducta, definicion de

objetivos, etc.
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Segun (Guiacalone, 2013), postula que las personas atribuyen el origen del
coaching vital a Thomas Leonard, un estratega financiero que llego a la escena
del coaching desde el mundo de los negocios en 1988. Mientras trabajaba para
Wemer Erhard, empez6 a realizar trabajos de planificacién personal por su
cuenta y cred un curso titulado “La vida crea tu vida”. Con la ayuda de otras
personas, reunio las ideas basicas de la planificacion personal, aplico sus
conocimientos empresariales y financieros, y creé lo que ahora conocemos

como el coaching vital.

A primera vista, la psicologia y el coaching vital pueden parecer lo mismo, pero
la primera te ayuda a comprender mejor tu vida y averiguar por qué haces lo
gue haces, mientras que el coaching es como tu propia animadora, que recurre
a las herramientas del sentido comun para guiarte hacia delante. El coaching
vital puede ser terapéutico, aunque, como ocurre con las demas formas de

coaching, no es una terapia (Dolan, 2012)

(Guiacalone, 2013), resume que, la funcién principal del coach vital es ayudar
a las personas a conseguir sus objetivos y aspiraciones, y a las personas,

parejas y grupos a alcanzar una alegria duradera y sincronizacion.

A.4. Importancia de Coaching gerencial

Los especialistas (Villa Casal & Caperan Vega, 2010), afirman que cada dia es
mas dificil identificar, retener y desarrollar a nuestros colaboradores,
necesitamos conseguir el maximo desempefio, compromiso, desarrollo,
motivacion e implicacion con la organizacion. Las exigencias son cambiantes al
igual que los escenarios en los que se mueve la organizacién, por lo tanto, las
habilidades y competencias de sus miembros han de ser actualizadas
periodicamente sin que ello suponga un estrés afiadido o un cuestionamiento
personal.

De acuerdo a (Breale, 2014), indica que el coaching gerencial pretende ir mas
alla de la adecuacion de los comportamientos y conductas. El objetivo sobre el
gue se articula su desarrollo y la creciente aceptacion de esta metodologia es

gue ese cambio abarque desde las unidades mas visibles hasta su origen mas
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perpetuo y dificil de acceder: desarrollar una vision personal y profesional

acorde con la cultura actual cada vez mas compleja.

A nivel més operativo se distinguen los siguientes objetivos:

1.

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

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

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

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

Dotar de herramientas para cohesionar el equipo para facilitar que se
alcancen los objetivos organizacionales, en el caso de coaching grupal.
Fomentar la planificacion para optimizar recursos y la eficiencia de forma
permanente.

Favorecer el aprendizaje e implementar rapidamente las nuevas
competencias adquiridas.

Ofrecer feedback correctivo y refuerzo.

Mejorar el equilibrio de la vida profesional y personal, siendo fieles a los
principios y valores de funcionamiento de cada uno, de manera que no haya

contradicciones entre lo que queremos ser y lo que queremos tener.

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

(Villa Casal & Caperan Vega, 2010), exponen que el logro de un desarrollo de

competencias debe apoyarse en un desarrollo integral de la persona,

circunstancia que en la mayoria de las actuales organizaciones se ha dejado a

un lado y solamente un asesoramiento experto, externo y personalizado puede

ayudar a conseguir.
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Beneficios y objetivos de un programa de coaching para una organizacion

Diagnéstico y mejora de competencias

b. Desarrollo del potencial y rendimiento

c. Mejora de las relaciones en los equipos de trabajo y entre mandos,
colaboradores y pares

d. Fomenta la alineaciéon con el proyecto empresarial, la vision y los valores

@

Mejora la motivacion y el clima laboral

—

Aumenta el compromiso y la implicacién con el proyecto

Actla de palanca para facilitar la transicion en los cambios

= Q

Desarrollo de la cultura de la organizacion

Facilita el desarrollo de la carrera profesional de los ejecutivos

Segun (Hawkins, 2013), explica que al inicio de un programa de coaching
Gerencial es recomendable firmar un contrato o protocolo de confidencialidad,
exponer el proceso y definir conjuntamente con el coachee cuales son los

objetivos que se quieren alcanzar.

1) Conocer y acordar con el coachee los objetivos de mejora que se desea

conseguir con el proceso de coaching.

2) ldentificar cuales son alcanzables mediante el coaching y cuales no.

A.5. Los valores en el coaching gerencial.

Al respecto (Dolan, 2012), aporta que si pensamos en la familia y los grupos de
buenos amigos como organizaciones vivas que luchan por sobrevivir y ser felices
en un mundo complejo, vemos que los desafios que tienen ante si las
organizaciones mayores, como las corporaciones y agencias gubernamentales,
son mucho mas grandes. Los mismos valores comunes necesarios para una
relacion sostenible y positiva en la familia o entre amigos son fundamentales en el
entorno laboral. Por ello, analizar la cultura organizativa identificando los valores
principales, el grado en el que se comparten y la medida en que son coherentes

con los valores personales de sus miembros es muy importante.
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La metodologia CPV que se presenta en el siguiente cuadro nos permite situar

esos valores en los tres ejes.

Econ6mico —'@— Etico

Valores

Valores
econdmico/pragmalicos
(Valores de contral)

clico/sociales

BIENESTAR
ORGANIZATIVO

Eficienciu, resultados, Generosidad, honestidad,
calidad, orden, puntualidad, transparencia, conciencia,
productividad, discipling, compromiso, distribucion, et

CIC

Emocional

(Valores emocionales/evolutivos)
Creatividad, autonomia, iniciativa, alegria, juego, cle,

Figura 1: Modelo triaxial organizativo y sincronizacion de valores.
Fuente: (Dolan, 2012, pag. 101)

Este cuadro representa un modelo 3Es y determinados valores asociados a
cada eje. También muestra las siguientes relaciones o vinculos entre los ejes y

los resultados de las siguientes coherencias:

1. La coherencia entre el eje emocional/evolutivo y el econémico/pragmatico

conduce a una mayor innovacion.

2. La coherencia entre el eje econdmico/pragmatico y el ético/social conduce a

una mejor supervivencia.

3. La coherencia entre el eje ético/social y el emocional/evolutivo aumenta la

sensibilidad y vuelve a la organizacion mas responsable socialmente.

Creencias, normas y actitudes del coaching.
De la literatura general filos6fica se pueden extraer tres conceptos

fundamentales que guardan relacion con los valores y que es necesario

conocer tanto como conceptos como en su relacion (o la secuencia en que se
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forman) si queremos implementar el método del coaching valores. Se trata de

las creencias, las normas y las actitudes (Dolan, 2012).
a. Las creencias

De acuerdo a (Thomas, 2013) indica que suele pensar que las creencias son
supuestas verdades, pero en realidad se trata de estructuras muy enraizadas
del pensamiento que desarrollamos tras afos de aprendizaje y experiencia para
explicar y dar sentido a nuestra realidad. Esas estructuras preceden a la

formulacién de nuestros valores.

Y

ACtmde
org
-

w

Figura 2: Secuencia de las creencias a los resultados

[ ‘reencin -y A Rouitboos

Fuente: (Dolan, 2012, pag. 124)

Segun (Dolan, 2012) Explica que las creencias y los valores estan muy
relacionados y, por eso, habla de los cambios en las creencias y los valores con
mucha mas frecuencia que de los cambios en los valores solamente. En el
proceso del coaching por valores conviene tener en cuenta que las creencias
preceden a los valores, por o que un cambio en los valores exige antes un
cambio en las creencias. Como se ilustra en el cuadro anterior, el
desaprendizaje de ciertos valores es fundamental si queremos reemplazar o

renovar los valores, cambiar las conductas y ejercer una influencia positiva.
b. Normas y valores

Los valores son esenciales en la formaciéon de las normas o reglas del juego.

Nuestros valores nos informan de lo que damos por ético, bueno, valido,
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competitivo, adecuado, bonito y deseable, y se generan y refuerzan
constantemente a lo largo de la vida. Los valores se mantienen a nivel individual
mientras que las normas tienden a surgir en las interacciones colectivas. Las
normas son reglas de conducta adoptadas por consenso, mientras que los
valores son criterios para la evaluacion, la aceptacion o el rechazo de las

normas.
c. Actitudes y valores

Una actitud es la consecuencia de los valores y las normas que la preceden.
Es un factor evaluador o tendencia positiva o negativa hacia las personas,
acciones, acontecimientos, objetos, etc. Nuestras actitudes reflejan lo que
sentimos hacia algo o alguien y predicen nuestra tendencia a actuar de una
manera concreta. Por ejemplo, si tenemos una actitud positiva hacia un trabajo
0 proyecto en particular y nos dedicamos a él con entusiasmo, esa conducta
(cumplir con el encargo, aceptar el volumen de trabajo necesario) nace de la
posibilidad de que el proyecto nos permita poner en practica algun valor (por
ejemplo, el de la creatividad), que a su vez surge de ciertas creencias (como
gue debemos ser creativos para prosperar en el mercado o que la creatividad

proporciona satisfaccion personal) (Gil Sanguineti, 2015).
d. Actitudes y comportamiento

(Ureta, 2009) Expone que la actitud es una sensacion u opinion de aprobacién
o desaprobacion respecto a algo. El comportamiento es la accion o reaccion
gue se produce en respuesta a un acontecimiento o estimulo interno (como el
pensamiento). Las personas presentan relaciones complejas entre las actitudes
y el comportamiento, que se complican todavia mas por los factores sociales
gue afectan a ambas. El comportamiento suele reflejar, aunque no siempre,
unas creencias establecidas, valores y actitudes, pero también puede estar
influenciado por una serie de factores que van mas alla de la actitud, como las
ideas preconcebidas sobre uno mismo y los demés, los factores econémicos,
las influencias sociales o normas (lo que dicen y hacen los iguales y demas

miembros de la comunidad), la comodidad, etc.
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En términos ideales, las actitudes positivas manifiestan comportamientos bien
ajustados, aunque en algunos casos las actitudes sanas pueden resultar en
una conducta dafiina. Por ejemplo, una persona puede permanecer en una
relacion doméstica abusiva y potencialmente mortal por su actitud de rechazo
al divorcio (Richler & Garcia, 2012).

Algunos coaches se centran en el cambio de actitudes para modificar el
comportamiento, y esa es, precisamente, la esencia de la terapia cognitivo-
conductual, que combina dos tipos de técnicas: las disefiadas para cambiar
formas irracionales de pensar (actitudes y creencias) y las que se centran en
corregir el comportamiento inadecuado resultante. Aunque este planteamiento
funciona bien en muchos casos, he llegado a la conclusion de que, en vez de
intentar cambiar las actitudes para modificar el comportamiento, es mas
efectivo modificar los valores y las creencias que lo sustentan. De esa forma,
se produce un cambio profundo y duradero, si bien el proceso es mas complejo
(Gil Sanguineti, 2015).

A.6. Modelos Tedricos de Coaching gerencial

De acuerdo a (Dolan, 2012) la variedad y cantidad de modelos y teorias pueden
resultar abrumadoras cuando se es nuevo en este campo, aunque también es
cierto que abren un mundo de oportunidades porque ofrecen herramientas,

técnicas, metodologias y modelos que podemos poner en practica.
a. Jobo Whitmore y el modelo GROW

El modelo o proceso GROW (de objetivo, realidad, obstaculos, opciones y
camino hacia delante, en sus siglas en inglés) es una técnica de resolucion de
problemas o establecimiento de objetivos. Se aplic6 extensamente en el
mercado del coaching corporativo. Fue un modelo pionero del coaching que
sigue teniendo repercusiones hoy en dia. Una de sus principales ventajas es
gue ofrece una metodologia efectiva y estructurada que ayuda, de forma
simultanea, a fijar objetivos y resolver problemas. Segun Whitmore, puede

utilizarla cualquier persona y no exige ninguna formacion especial.

38



El modelo GROW, que se describe en el siguiente cuadro, es una version del

original de Whitmore. Atribuye dos significados diferentes:

Objetivo

Es el punto final, adonde quiere llegar el cliente. El objetivo
debe definirse de modo que sea muy claro para el cliente
cuando lo alcance.

Realidad

Es la distancia que separa al cliente de su objetivo. S1 se fijase
en todos los pasos que debe tomar para alcanzarlo, la realidad
seria el nimero de pasos que ha tomado hasta ahora

Obstaculos

Surgiran obstaculos que impediran al cliente pasar de donde
esta ahora a donde quiere llegar. S1 no hubiese obstaculos,
el cliente ya habria alcanzado suobjetivo.

Opciones

Una vez identificados los obstaculos, el cliente debe decidir
las maneras de abordarlos para seguir hacia delante. Son las
opclOnes.

Camino hacia
delante

A continuacién, las opciones se convierten en acciones que
llevan al cliente hacia su objetivo. Es el camino hacia
delante.

Figura 3: El modelo GROW
Fuente: (Dolan, 2012, pag. 196)

Como la mayoria de los métodos sencillos, GROW ofrece al usuario una

oportunidad de aplicar muchas destrezas y conocimientos en cada una de sus

fases, aunque el proceso fundamental sigue siendo el mismo. El coach puede

plantear muchas preguntas en un momento dado y parte de su profesionalidad

consiste en saber qué preguntas hacer y cuanta informacion desvelar.
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Objetivo

El coach y su cliente
se ponen de acuerdo
en el asunto y objeto
de discusion. Si es
necesario, establecen
¢l objetivo a largo
plazo del programa

de coaching.

Realidad

El coaclt invita a su
cliente a realizar una
autoevaluacion de

su situacion actual,

El coach le aporta
comentarios especificos
vy avuda a su cliente a
verificar los supuestos.
El coach ayuda a su
cliente a ver la realidad,
descartando la historia
o cualquier dato
irrelevante,

AL
/‘\. A J

Conclusion

En la biasqueda de
soluciones hay que
tener en cuenta toda
18 gama de opciones.
El coach pidc
soluciones a su cliente
y tiene mucho cuidado
a la hora de aportar
sugerencias. El coach
se asegura de que su
cliente ha tomado una
decision consciente
conforme al plan de

EVFcoach pide asu
cliente que se¢
comprometa con el
plan de accion dentro
de un plazo concreto.
Ambos identifican los
posibles obsticulos ¥
reflexionan sobre la
mancra de superarlos.
El plan de accion debe
desglosarse en pasos
concretos y factibles.
Se programa una sesion

accion, de seguimicnto,

Figura 4: El modelo GROW de Whitmore Fuente: (Dolan, 2012, pag. 201)

De acuerdo a los especialistas (Ray & Handersen, 2011), afirman que el modelo
GROW es, con toda justicia, uno de los modelos de coaching méas conocidos y
utilizados. Ofrece un marco de trabajo sencillo pero potente para recorrer una
trayectoria mediante sesiones de coaching y encontrar el camino cada vez que

nos perdemos.

Pese a ser una técnica o modelo de gran utilidad, en sus ultimos escritos y
conferencias Whitmore insistia en que el papel del coach era ayudar a su cliente
a desatar su potencial, y que para eso hace falta algo mas que las herramientas
tipo GROW. La clave para desatar el potencial es la capacidad del coach de
ser consciente: el coach debe ser capaz de adquirir unos conocimientos basicos
de la organizacién o el entorno en cuestion, recabar datos e informacién, y
determinar su importancia a la luz de la dinamica organizativa. Ademas, dado
gue el coaching tiene que ver con la naturaleza humana, también es importante

conocer algunos principios basicos de la psicologia.

Por su parte (Breale, 2014), indica que el modelo GROW puede servir de
herramienta de autocoaching para mejorar el rendimiento y disefiar una hoja de

ruta del éxito personal.
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b. El modelo del coaching ontoldgico

El coaching ontolégico es un enfoque ecléctico. Toma conceptos de la
programacion neurolinguistica, la inteligencia emocional y la biologia cognitiva
(sobre todo del trabajo del cientifico del sistema vivo holistico, Humberto
Maturana). En su libro Hacia la comprensiéon de la informatica y la cognicion

menciona (Bass, 2013)

De acuerdo a (Ray & Handersen, 2011), postula que la ontologia es el estudio
del sery, por eso, el coaching ontolégico se centra en todos los aspectos de la
comunicacion (esenciales para la forma de ser propia) como medio para
provocar desviaciones importantes en la percepcion y la conducta. La forma de
ser de un individuo puede considerarse como la realidad interna en que vive e
incluye (sobre todo) la relacién que mantiene consigo mismo. Segun Flores y
sus compaferos, la comprension de un individuo del mundo externo y la

manera en que participa en él se derivan de su realidad interna.

Por su parte (Hawkins, 2013), el coaching ontolégico se apoya en el poder del
lenguaje, el estado de animo y las conversaciones para llevar a cabo una
transformacion cultural y conductual. El papel del coach ontoldgico no es decir
al cliente cdmo debe ser o comportarse, sino ayudarle a conseguir lo que desea.
El coaching ontoldgico no se basa en un guion que el coach se haya aprendido
de antemano, sino que consiste en capacitar a las personas para ser mas utiles
a si mismas, aumentar sus posibilidades y ampliar su capacidad para aprender,
actuar con mas efectividad y disefiar mejor su propio futuro. Es mas un arte que

una ciencia.

La forma de ser, definida por los partidarios del coaching ontolégico, es la
interaccion dinamica entre tres esferas de la existencia humana: el lenguaje, el
animo y las emociones, y la fisiologia y postura corporal. La forma de ser de
una persona da forma a su rendimiento y efectividad. A continuacion el cuadro
muestra de forma grafica la interconexion entre estas tres areas y como los

cambios en ellas producen cambios en la conducta (Dolan, 2012).
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Postura
corporal

Animo y
emociones

Lenguaje

Conducta

Figura5: Los tres elementos del enfoque ontoldgico del coaching
Fuente: (Dolan, 2012, pag. 132)

b.1 Lenguaje:

Segun (Dolan, 2012), afirma que la metodologia del coaching ontoldgico se
basa en el entendimiento del lenguaje y la comunicacion desarrollados a finales
del siglo xx. La esencia de ese entendimiento es: a) que el lenguaje consiste
tanto en escuchar como en hablar y b) que el lenguaje es fundamental para
crear realidad. El lenguaje produce resultados y genera realidades. Las
personas actuan a partir de lo que la realidad significa para ellas. La conducta
efectiva depende mucho del uso del lenguaje (también de escuchar). La
manera en que una persona usa o no usa el lenguaje da forma a lo que hace y

lo bien que lo hace.

En esta metodologia del coaching coactivo se incluye una interpretacion y
modelo detallado del proceso de escuchar, con una forma méas profunda y
efectiva de escuchar que mejora la comunicacion y las relaciones. Se considera
gue escuchar es un factor fundamental para la comunicacion y para sentar las
bases de la confianza y la relacién. Escuchar es un proceso clave en los

negocios, aungue hablar también lo es. (Cameron, 2012).

42



b.2 Estados de animo y emociones

Las organizaciones tradicionales pasan por alto las emociones humanas,
aungue el renovado interés en la humanizacion de las organizaciones exige
comprenderlas. Estimular a los empleados es aprovechar las emociones. Las
emociones negativas tienen efectos negativos en las personas y los beneficios,
mientras que las emociones positivas son el combustible que impulsa la
productividad, la calidad y la satisfaccion de los clientes. Las personas siempre
se encuentran en algun estado de animo o emocién y estos penetran e influyen
en todo lo que hacen y, por ese motivo, constituyen un proceso fundamental

para la empresa (Breale, 2014)

(Dolan, 2012), postula que la metodologia del coaching ontolégico contiene
herramientas para reconocer, gestionar y modificar los estados de &nimo y las
emociones. El poder del estado de animo y las emociones es que predisponen
invariablemente a las personas hacia determinadas conductas y las alejan de
otras. Hablar, escuchar y participar en una conversacion son formas
indispensables de la conducta humana, y la efectividad con la que se habla y
escucha no es disociable del estado de animo y las emociones.

b.3 Fisiologia y postura corporal

Puede parecer un objeto improbable de estudio en el contexto del rendimiento
organizativo y la mejoria y, como ha ocurrido con el estado de animo y las
emociones, no se ha hecho demasiado caso a sus efectos sobre el rendimiento
individual y organizativo. La importancia del cuerpo puede explicarse con la

siguiente frase: nuestra forma de ser esta incorporada (Ray & Handersen, 2011)

El cuerpo siempre esta presente en cémo hablan y escuchan las personas. No
solo se habla con las cuerdas vocales, sino con todo el cuerpo (los actores y
cantantes lo saben bien). La postura esta formada por configuraciones sutiles
de musculos y huesos que aprendemos con el paso del tiempo y, en muchas
formas sutiles pero elocuentes, la postura puede atrapamos en un estado de
animo negativo, afectando a nuestra forma de hablar y escuchar. Por el
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contrario, la postura puede provocar buenos estados de animo, con efectos

positivos sobre como hablamos y escuchamos (Edmondson, 2013)

(Dolan, 2012) Explica que las herramientas concretas dentro de este aspecto

de la metodologia ayudan a las personas a aprender:
a. A utilizar su cuerpo para entrar en un estado de animo mas productivo.

b. Que unos pequenos cambios en la postura corporal pueden ofrecemos una

perspectiva mas positiva y aumentar la efectividad de la comunicacion.
A.7. Mediciéon de Coaching gerencial

Al respecto (Hawkins, 2013), ha analizado que después de haber definido el
estado actual del equipo y los criterios de éxito aplicables al programa de
coaching gerencial, es importante disponer de un proceso de evaluacion que

mida su progreso.
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Tabla 2: Proceso de medicién cuantitativa y cualitativa del couching

Disciplina Evaluacion cuantitativa Evaluacién cualitativa

1. Comisionar Evaluacion de rendimiento del equipo | Armonizacion entre las
realizada por aquellas personas alas | percepciones de los miembros
gue se informa comparandola con los | del equipo y de las personas a

indicadores clave de rendimiento las que este informa
acordados (KPI

2. Aclarar Comparacién de las mediciones del Claridad de la misién, vision,
rendimiento con la mision y los estrategia y valores
objetivos estratégicos establecidos fundamentales de aquellos a los
por el equipo, incluidas las medidas gue informa el equipo y otros
financieras (ganancias, precio de la grupos de interés clave. Andlisis

accion), participaciéon en el mercado, | descriptor (repetido)
reduccién general, etc.
3. Cocrear Duracion de las reuniones y Cuestionario del equipo de alto
cantidades abarcadas. Alineamiento rendimiento (repetido)
percibido por el personal y los grupos
de interés

4. Conectar Hacer encuestas de satisfaccion del Andlisis descriptivo
personal, del cliente, socios y otros
grupos de interés

5. Aprendizaje Porcentaje de nuevas formas de Mecanismos de feedback
basico operar acordadas para llevar a cabo y | propios y de sus pares
a queé ritmo

Fuente: (Hawkins, 2013, pag. 194)
Por otro lado (Gil Sanguineti, 2015), menciona que el‘Liderazgo basado en
resultados” describe en esencia que la Eficacia del Liderazgo (EL) se mide con una
multiplicacion de Atributos (A) por Resultados (R):
EL=AXR.
Si adaptamos esta formula ligeramente obtenemos una férmula que nos permitira
de manera bastante efectiva medir los resultados del Executive Coaching.
La féormula quedaria como sigue:
EPC=EL =EL1-ELO=(C1x R1)-(COx RO)

EPC = Eficacia del proceso de coaching
EL1 = Eficacia del Liderazgo del coachee en el momento 1 (cierre del proceso)

ELO = Eficacia del Liderazgo del Coachee en el momento O (inicio del proceso)

La EL se mide multiplicando el valor asignado a cada una de las competencias en
las que el coachee fue evaluado que salen de su evaluacion por Competencias de

360° (evaluacion por lo general disefiada expresamente para el proceso de
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coaching) multiplicado por el indicador de Resultados sobre el que se mide al
ejecutivo como parte de su funcion y desempefio gerencial (ventas, productividad
0 una combinacién de varias variables) y que, por lo general, son utilizados en la
Evaluacion de Desempefio Oficial Anual que realiza la empresa a todos sus
trabajadores (y que luego sirve para el célculo del bono anual u otros motivos).

Supongamos que a un ejecutivo se le contrata para un proceso de coaching. Este
se trabajaria directamente sobre las competencias que se utilizaron para la
Evaluacion por Competencias de 360°. Las competencias en las que la persona
tiene que ser evaluada deben ser aquellas necesarias para alcanzar la meta y no
necesariamente aquellas que se describen en el modelo de competencias de la
empresa. El modelo de competencias suele ser muy genérico para el caso
especifico de un ejecutivo al que se le ha pedido alcanzar metas aun superiores a

las establecidas originalmente.

Para identificar esas competencias especificas, se suelen entablar conversaciones
con el ejecutivo, con su jefe, con su equipo de trabajo y con la persona de desarrollo
organizacional a quienes se les consulta sobre la meta o el indicador de resultado
especifico; las cosas que ha hecho el ejecutivo para alcanzar la meta y que le han
funcionado; las cosas que ha hecho el ejecutivo que no le han funcionado, para
luego de ese primer analisis consultarle sobre las competencias que han sido

involucradas o0 son necesarias para alcanzar la meta.

Tabla 3: Evaluacion de couching por competencias

¢, Qué ha hecho que si le ha funcionado? (ser especifico y concreto en las
acciones)

¢ Qué ha hecho que no le ha funcionado? (ser especifico y concreto en
las acciones)

¢, Cudles son las competencias necesarias para ser efectivo en las | -
acciones que funcionaron y que no han funcionado? Se utilizan luego | -
estas competencias para hacer la Evaluacion por Competencias de 360° | -

¢, Cémo esta en la consecucion del resultado? Sobre 10

Plan de Accién (para el desarrollo de las competencias especificas que | -
permitiran alcanzar los resultados esperados/metas asignadas) -

Fuente: (Gil Sanguineti, 2015, pag. 15)
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Supongamos que se le hace una evaluacion por competencias en base a las
siguientes variables: Liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion, capacidad para
la toma de decisiones, Capacidad de motivacion, Capacidad de desarrollo de otros.
Supongamos también, que fue evaluado en base a una escala de 10 puntos, siendo
10 el puntaje mas alto y que los resultados fueron los siguientes:

Supongamos que haya alcanzado 7/10 de los resultados o metas hasta ese

momento (Iéase, esta al 70% del nivel de metas esperado). RO seria 7/10.

La Eficacia del Liderazgo al inicio del proceso de coaching,

ELO = (CO x RO) seria CO (6.83/10) x RO (7/10) = 47.81/100 6 47.81%

El punto de partida del proceso de coaching seria la Eficacia del Liderazgo del

Coachee que estaria al 47.81%.

Supongamos que al término del proceso (unas semanas después del cierre) se
vuelve a hacer una evaluacién por competencias de 360°, se vuelve a hacer una
medicion de los resultados y los valores son los siguientes:

EL1 = (C1 x R1) seria C1 (8.47/10) x R1 (8.5/10) = 72/100 6 72%

Se puede concluir que el Coaching a mejorado la Eficacia del Liderazgo del

ejecutivo.
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B. Desempefio laboral

B.1. Concepto de Desempefio Laboral

En el mundo en que vivimos evaluamos en todo momento el desempefo de las
cosas y personas que no rodean. Con esto (Chiavenato, 2010) indica: “queremos
saber hasta donde llega el volumen del equipo de sonido que compramos, que
velocidad alcanza nuestro automovil en la carretera. Como reaccionan nuestros
amigos ante las situaciones dificiles, como va el rendimiento de los ahorros frente
a otras inversiones cémo va el portafolio de acciones en la bolsa, como marcha
nuestra empresa, como se comporta nuestra novia en momentos dificiles, etc. la
evaluacion del desempefio es un hecho cotidiano en nuestra vida, asi como en las

organizaciones.

Segun (Stoner, 1996) “es la manera como los miembros de la organizacion trabajan

eficazmente, para alcanzar metas comunes, sujeto a reglas basicas establecidas”.

(Chiavenato, 2002) Lo conceptualiza como “una sistematica apreciacion del
desempeiio, del potencial de desarrollo del individuo en el cargo, afirmando que
toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las
cualidades de alguna persona. Segun (Chiavenato, 2002), dice que ‘“es el

comportamiento del trabajador en la busqueda de los objetivos fijados”.

(Drucker, 2002), al analizar las concepciones sobre el Desempefio Laboral, plantea
se deben fijar nuevas definiciones de éste término, formulando innovadoras
mediciones, y sera preciso definir el desempefio en términos no financieros. La
Administracion del desempefio, es definida como el proceso mediante el cual la
compafiia asegura que el empleado trabaja alineado con las metas de la
organizacion, asi como las practicas a través de la cuales el trabajo es definido y
revisado, las capacidades son desarrolladas y las recompensas son distribuidas en

las organizaciones.

(Ruiz, 2010), define desempefio como aquellas acciones observados en los
empleados que son relevantes para los objetivos de la organizacion, y que pueden
ser medidos en términos de las competencias de cada individuo y su nivel de

contribucién a la empresa.
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Para el empleado la evaluacion supone un doble reto, por un lado asumir los
resultados obtenidos de la evaluacion sobre cdmo desarrolla su actividad laboral
(cualificacion) y cual es su actitud (motivacidon) ante la responsabilidad que supone
cumplir objetivos encomendados a su puesto de trabajo y, por otro, de su capacidad
para la disciplina para realizar bien su trabajo e incrementar su rendimiento para la

mejora autoestima y autorrealizacion. (Garcia, 2013).

B.2. Factores que inciden en el desempefio laboral

(Bohlander & Snell, 2008) dice que “el desempefio es una funcion de varios
factores, pero tal vez pueda reducirse en tres asuntos principales: capacidad,
motivacion y ambiente. Cada persona tiene un patron unico de fortalezas y

debilidades que influyen en el desempeno”. Estos factores son:

Tabla 4: La motivacion, el ambiente y la capacidad

Motivacién Ambiente Capacidad
Ambicién de carrera Equipo/materiales Habilidades técnicas
Conflicto del empleado Disefio del puesto Habilidades
Frustracion Condiciones econémicas interpersonales
Justicia/Satisfaccion Sindicatos Habilidades de solucion de

problemas
Metas/ expectativas. Reglas y politicas

Habilidades analiticas

Habilidades de
comunicacion

Leyes y regulaciones

Limitaciones fisicas

Fuente: (Chiavenato, 2010)

Al respecto, (Chiavenato, 2002), expone que el desempeiio de las personas se
evalla mediante factores previamente definidos y valorados: Factores
actitudinales: disciplina, actitud cooperativa, iniciativa, responsabilidad, habilidad de
seguridad, discrecion, presentacién personal, interés, creatividad, capacidad de
realizacion y Factores operativos: conocimiento del trabajo, calidad, cantidad,
exactitud, trabajo en equipo, liderazgo.
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B.3. Importancia del Desempefio Laboral

Segun (Chiavenato, 2002), expone que el desempefio es “eficacia del personal que
trabaja dentro de las organizaciones, la cual es necesaria para la organizacion,
funcionando el individuo con una gran labor y satisfaccion laboral”. En tal sentido,
el desempefio de las personas es la combinacién de su comportamiento con sus
resultados, por lo cual se debera modificar primero lo que se haga a fin de poder
medir y observar la accion. El desempefio es la capacidad de una persona para
producir, hacer, elaborar, acabar y generar trabajo en menos tiempo, con menor
esfuerzo y mejor calidad, estando dirigido a la evaluacion la cual dard como

resultado su desenvolvimiento.

(Ruiz, 2010), enfatiza que el desempefio de los empleados es la piedra angular
para desarrollar la efectividad y el éxito de una compafiia, por esta razén, hay un
constante interés de las empresas por mejorar el desempefio de los empleados a
través de continuos programas de capacitacion y desarrollo. De aqui se desprenden
los siguientes factores como aporte del desemperio laboral.

a. En vista que el desempefio es una variable importante en el desarrollo de las

compafias, asi como su administracion, no debe ser descuidado por la gerencia.

b. La falta de una administracion de desempefio en una empresa, niega que la
misma tenga una vision hacia el futuro y deja al mayor recurso de la organizacion

sin el compromiso de enfocarse hacia el logro de las estrategias de la organizacion.

c. La administracion del desempefio es una herramienta que ayuda a la
comunicacioén entre el jefe y los empleados, genera didlogo que de otra manera no

existiria, y una mejor comunicacion proporciona beneficios.

d. La administracion del desempefio provee un marco practico para establecer
metas, objetivos y medidas de desempefio, asi como bases para tomar decisiones

relacionadas con la eficiencia y eficacia de un puesto de trabajo.
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B.4. Evaluacion del desempefio laboral

(Dradberry & Greaves, 2007), “La evaluacion del desemperio es una estructura
formal de revision y evaluacion del desempefio laboral individual o de equipos en

cuanto logros e iniciando planes de desarrollo, metas y objetivos”.

Para (Dessler, 2001) es “calificar el desemperio actual y/o anterior de un trabajador
en relacion con sus estandares... La evaluacion de desemperio también supone
que se han establecido estandares de éste, y también que se dara a los
trabajadores la retroalimentacion y los incentivos para ayudarlos a solventar en el
desempefio, 0 para que continlen desempenandose de forma sobresaliente”. “Las
evaluaciones de desempefio deben transmitirle a los empleados qué tan bien se
estan desempefandose en funcion de las metas establecidas. También es
deseable que estas metas y evaluaciones del desempefio las establezcan
conjuntamente el empleado y el supervisor’ (Decenzo & Robbins, 2001, p.286).).
Por ultimo, Gomez, Balkin & Cardy (2008), plantean que ‘es la identificacion,
medida y gestion del rendimiento de los RR.HH. de las organizaciones. La
evaluacion deberia ser una actividad orientada al futuro que ofrezca a los

trabajadores una informacioén util y les apoye lograr mejores niveles de rendimiento”

En ese sentido, evaluar el desempefio significa monitorear como la forma como
trabajan los empleados y analizar como estos coinciden con las necesidades de la
organizacion, permitiendo ello formarnos una idea del valor que tienen los

empleados para la empresa y buscar maximizar la contribucién de la persona.

Segun Idalberto Chiavenato (Chiavenato, 2010), tenemos como factores de

desempeiio:

a. Produccion. Se trata de evaluar el volumen y cantidad de trabajo ejecutado
normalmente. Cuanto es su volumen de trabajo realizado diariamente o

mensualmente.

b. Calidad. Exactitud, esmero y orden en el trabajo ejecutado, es un estandar, una
meta, una serie de requisitos ,la calidad es un objeto alcanzables, no un vago
sentido de hacer las cosas, es un esfuerzo continuo de mejorar ,mas que un grado

fijo de excelencia, es una resultado.
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c. Conocimiento del Trabajo. Grado de conocimiento del trabajo, cuanto conoce
el trabajador en el puesto en el cual se encuentra. Mide el grado de conocimiento y
entendimiento del trabajo. Comprende los principios conceptos, técnicas, requisitos

etc. necesario para desempefar las tareas del puesto.

d. Cooperacién. Actitud hacia la empresa, la jefatura y los compafieros de trabajo,
relaciones entre comparfieros: Mantiene a sus comparferos informados de las
tareas, proyectos, resultados y problemas. Suministra informacion en el momento
apropiado. Busca u ofrece asistencia y consejo a los compafieros o en proyectos
de equipo. Mantiene al supervisor informado del progreso en el trabajo y de
problemas que puedan plantearse. Transmite esta informacion oportunamente.
Cumple las instrucciones del supervisor y trabaja siguiendo fielmente sus érdenes.
Relaciones con el Publico: Establece, mantiene y mejora las relaciones con el
personal externo, como clientes proveedores, dirigentes comunitarios y poderes

publicos. Lleva de manera ética el negocio de la empresa.

B.5. Importancia de evaluacion del desempefio laboral

Para (Alles, 2007) la evaluacién de desempefio es importante porque posibilita:
a) Detectar necesidades de capacitacion.

b) Descubrir personas clave.

c) Descubrir inquietudes del evaluado.

d) Encontrar una persona para un puesto.

e) Motivar a las personas al comunicarles su desempefio e involucrandolas en los

objetivos de la organizacion (retroalimentacion).
f) Para tomar decisiones sobre salarios y promociones.

Asimismo, (Dessler, 2001), “existen tres razones principales para evaluar el
desempefio de los subalternos. Primera, las evaluaciones brindan informacion
relevante sobre la cual el supervisor puede tomar decisiones acerca de

promociones e incrementos de salarios. Segunda, la evaluacién permite a jefe y
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subalterno desarrollar un plan para corregir cualesquiera deficiencias que la
evaluacion llegue a descubrir, asi como reforzar las cuestiones que el trabajador
hace de manera correcta. Finalmente, las evaluaciones sirven para un propaosito til
en la planeacion profesional, al brindar la oportunidad de revisar los planes de

carrera del empleado a la luz de sus fortalezas y debilidades exhibidas”

B.6. Responsabilidad de la Evaluacion del Desempefio

De acuerdo con la politica de recursos humanos adoptada por la organizacion, la
responsabilidad de la evaluacién del desempefio humano puede atribuirse al
gerente, al mismo empleado, al empleado y al gerente en conjunto, al equipo de
trabajo, al 6rgano de gestibn de personal o0 a un implica de evaluacion del

desemperfio. Cada una de estas alternativas implica una filosofia de accion.

1. Gerente. En la mayor parte de las organizaciones, el gerente es responsable del
desempefio de sus subordinados y de su evaluacion. Asi, quien evalua el
desempefio del personal es el propio gerente o supervisor, con la asesoria del
organo de gestion de personal, que establece los medios y los criterios para tal
evaluacion. Dado que el gerente o el supervisor no tienen conocimiento
especializado para proyectar, mantener y desarrollar un plan sistemético de
evaluacion del desempefio del personal, se recupere al érgano de gestion de
personal con funcion de staff p ara establecer; acompafiar y controlar el sistema,
en tanto que cada jefe mantiene m autoridad de linea evaluando el trabajo de los
subordinados mediante un esquema trazado por el sistema. En la actualidad, este
sistema de trabad proporciona mayor libertad y flexibilidad, con miras a que cada

gerente sea gestor de su personal.

2. El Empleado. Algunas organizaciones mas democraticas permiten que el mismo
individuo responda por su desempefio y realice su autoevaluacion. En estas
organizaciones cada persona autoevalla su desempefio, eficiencia v eficacia,

teniendo en cuenta parametros establecidos por el gerente o b organizacion.

3. El Empleado y el Gerente. En la actualidad las organizaciones estan adoptando

un esquema dinamico y avanzado de administracion del desempefio. Aqui resurge
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la vieja administracion por objetivos (APO), con nuevos elementos y sin los
traumas; mas provocados por la arbitrariedad, la autocracia y el estado continuo de
tensién y afliccion entre las personas involucradas. Ahora la APO es democrética,
participativa, involucradora y muy motivadora. En esta APO que emerge, la

evaluacion del desempefio recorre los siguientes caminos:

a. Formulacion de objetivos por consenso.

Primer paso en esta nueva APO patrticipativa en que los objetivos se establecen
entre el gerente y el evaluado, lo cual supone una verdadera negociacién para
llegar a un consenso. Los objetivos deben establecerse por consenso, no deben”
imponerse. La superacion de estos objetivos debe representar un beneficio para la
empresa y una participacion directa del evaluado en ese beneficio, como un premio
o0 esquema de remuneraciéon variable. De todas maneras, debe ser un incentivo

fuerte y convincente para dinamizar alguna forma de comportamiento.
b. Compromiso personal

En la consecucion de los objetivos fijados en conjunto. En algunos casos se
presenta una especie de contrato formal o psicolégico para caracterizar el acuerdo
logrado en cuanto a los objetivos que deben alcanzarse. Siempre es necesario que
el evaluado acepte plenamente los objetivos y que se comprometa a alcanzarlos.

Esta es la condicién sine qua non del sistema.

c. Actuacién y negociacion con el gerente

En la asignacion de los recursos y los medios necesarios para alcanzar los
objetivos. Definidos los objetivos por consenso y logrado el compromiso personal,
el paso siguiente es conseguir los recursos y medios necesarios para alcanzar los
objetivos con eficacia. Si no hay recursos ni medios, los objetivos se tornan
inalcanzables. Estos recursos y medios pueden ser materiales (equipos, maquinas,
etc.), humanos (equipo de trabajo) o inversiones personales en capacitacion y
desarrollo profesional del evaluado. Representan un costo para alcanzar los

objetivos deseados.

d. Desempefio.
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Comportamiento del evaluado en la busqueda de los objetivos fijados. Aqui reside
el aspecto principal del sistema. El desempefio constituye la estrategia individual

para lograr los objetivos deseados.

e. Medicion constante de los resultados y comparacién con los objetivos
fijados.

Verificacion de los costos y beneficios involucrados en el proceso. La medicion de
los resultados, y los objetivos, requieren fundamentos cuantitativos confiables que
den una idea objetiva y clara del funcionamiento del proceso y del esfuerzo de la

persona evaluada.
f. Retroalimentacion Intensiva'y medicion conjunta continda.

Debe existir mucha informacién de retorno y, sobre todo, amplio apoyo de la
comunicacion para reducir la disonancia y aumentar la coherencia. Este es uno de
los aspectos mas importantes del sistema: el evaluado debe tener una percepcion
de como va marchando, para establecer una relacion entre el esfuerzo y el

resultado alcanzado.

En esta concepcion, la evaluacion del desempefio no comienza por la apreciacion
del pasado, sino por la preparacion del futuro, y se halla mas orientada hacia la
planeacion del desempefio futuro que hacia el juzgamiento del desempefio del
pasado. Pero no se queda sélo en eso sino que busca orientar el desempefio hacia
fines negociados y establea dos con anterioridad, dotarlo con todos los medios
necesarios para con seguirlo de manera adecuada, rodearlo de mediciones
apropiadas comparativas y, sobre todo, darle coherencia con retroalimentacion
evaluacion continua. Asi se asegura un desempefio conforme a las necesidades de

la organizacion y los objetivos de carrera del evaluado.
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GERENTE

IR

2

3. 5. 6.
1. 7 4.

. Compromiso Actuacién con el Medicion Retroalimenta-
FOWUIMIO“ personal en gerente en la Desempefio: constante de los cién intensiva y
corruurnta de cuantoa la asignacion de comporta resultados y evaluacién
objetivos por consecucion de medios y recursos miento para comparacion con conjunta y
consenso los objetivos necesarios para la alcangr los los objetivos continua del

,ﬁjados consecucion de ob}etlvos fijados proceso
conjuntamente los objetivos fijados

Figura 6: Funciones del Gerente
Fuente: (Chiavenato, 2010)

4. El equipo de trabajo

El equipo de trabajo también puede evaluar el desempefio de cada de sus
miembros y programar con cada uno de ellos las medidas necesarias para
mejorarlo cada vez mas. En este caso, el equipo responde por la evaluacion del

desempefo de sus miembros y define sus objetivos y metas.

5. El 6rgano de gestion de personal

Alternativa corriente en organizaciones mas conservadoras, aunque estan dejando
de practicarla por su caracter centralista y burocratico en extremo. En este caso, el
organo de gestidn de personal responde por la evaluacion del desempefio de todos
los miembros de la organizacién. Cada gerente da informacion del desempefio de
cada empleado, la cual se procesa e interpreta para enviar informes o programas
de pasos coordinados por el érgano de gestion de personal. Como todo proceso
centralista, exige reglas y normas burocraticas que coartan la libertad y la
flexibilidad de las personas involucradas en el sistema. Ademas, presenta la
desventaja de trabajar con medias y medianas, y no con el desempefio individual y

singular de cada persona. Se basa en lo genérico.
6. Comité de evaluacion

En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio corresponde a un comité

nombrado para este fin, y constituido por empleados permanentes o transitorios,
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pertenecientes a diversas dependencias o departamentos. En este caso, la
evaluacion es colectiva y la realiza un grupo de personas. Los miembros
permanentes o estables (como el presidente de la organizacion o su representante,
el director del érgano de gestion de personal y el especialista en evaluacién del
desempeiio) participan en todas las evaluaciones, y su papel es mantener el
equilibrio de los juicios, el acatamiento de los estandares y la permanencia del
sistema. Los miembros transitorios son el gerente de cada evaluado o su
supervisor. Pese a la evidente distribucion de fuerzas, esta alternativa también
recibe criticas por su aspecto centralizador y por su espiritu de juzgamiento, en
lugar de utilizarse en la orientacion y el mejoramiento continuo del desempefio. Esta

expuesta a las mismas criticas del literal anterior.
7. Evaluador de 360°

Es una innovacion reciente en la apreciacion del desempefo, segun la cual cada

persona es evaluada por las personas de su entorno; esto significa.

Otros Gerente
gerentes
El propio Cliente
Proveedor individuo interno
7\
Equipo de
trabajo

Figura 7: Responsabilidad por la evaluacion del desempefio

Fuente: (Chiavenato, 2010)
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- Comité de
Organo de Gerente evaluacion del
Rh desempefio
El propio
individuo
Equipo de
trabajo

Figura 8: Evaluacion de 360°

Fuente: (Alles, 2007)

B.7. Objetivos de la evaluacion del desempeiio

La evaluacién del desempefio es un instrumento, un medio o una herramienta para
mejorar los resultados del talento humano de la organizacién, entre otros objetivos

de la misma se pueden mencionar lo siguiente. (Angel, 2006, pag. 248)

a. Proporciona datos acerca del desempefio de los empleados a lo largo del tiempo,

de forma que se puedan tomar decisiones adecuadas.

b. Permite condiciones de medicion del trabajador para determinar su pleno

empleo.

c. Permite el tratamiento de los recursos humanos como una importante ventaja
competitiva de la empresa y cuya productividad puede desarrollarse de modo

indefinido dependiendo del sistema de administracion.

d. Contribuir a la toma de decisiones relacionadas con la capacitacion, orientacion,

pago y promocion del personal y otros asuntos.

e. ldentificar a los empleados de la organizacion que requieran actualizacion.
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B.8. Beneficios de la evaluacion del desempefio

Cuando un programa de evaluacién del desempefio esta bien planeado, coordinado
y desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazos. En general,
los principales beneficiarios son el individuo, el gerente, la organizacién y la

comunidad.
Beneficios para el jefe:

a. Le permite evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los
subordinados, con base en las variables y los factores de evaluacion y, sobre todo,

contando con un sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

b. Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de

desemperio de sus subordinados.

c. comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecanica de
evaluacion del desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese sistema

pueda conocer cual es su desempefio.
Beneficios para el subordinado:

a. Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de

desempefio que mas valora la empresa en sus empleados.

b. Conocer cudles son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, y sus
fortalezas y debilidades, segun la evaluacion del jefe.

c. Saber qué disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar su desempefio
(programas de entrenamiento, capacitacion, etc.), y las que el propio subordinado
debera tomar por su cuenta (autocorreccion, mayor esmero, mayor atencion al

trabajo, cursos por su propia cuenta, etc)

d. Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol.

Beneficios para la organizacién:

a. Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazos definir la
contribucion de cada empleado.
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b. Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o perfeccionamiento
en determinadas areas de actividad, y seleccionar a empleados que tienen

condiciones para ascenderlos o transferirlos.

c. Puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no sélo de ascensos, sino progreso y de desarrollo

personal), estimulando la productividad y mejorando las relaciones humanas.

B.9. Métodos tradicionales de evaluacion del desempefio

a. Método de las escalas gréficas

Este método evalla el desempefio de las personas mediante factores de
evaluacion previamente definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble
entrada, en donde las filas (horizontales) representan los factores de evaluacion del
desempefo, en tanto que las columnas (ver Mes) representan los grados de
variacion de tales factores seleccionadas previamente para definir en cada
empleado las cualidades que se intenta evaluar. Cada factor se define con un
resumen, sencillo y objetivo cuando mejor sea este resumen, mayor sera la
precision del factor cada uno de éstos se dimensiona para reflejar desde un
desempefio pobre o insuficiente hasta el 6ptimo o excelente. Entre esos extremos

existen tres alternativas:

a.l Escalas gréficas contintas. Escalas donde sélo estan definidos los extremos;
la evaluacion del desempefio puede situarse en cualquier punto de la linea que los
une. En este caso, existen un limite minimo y un limite maximo de variacion del
factor de evaluacion, la cual puede pacerse en cualquier punto de esta amplitud de

variacion.

a.2 Escalas gréficas semicontinuas. Idénticas a las escalas continuas, excepto que
se incluyen puntos intermedios definidos entre los extremos (limite minimo y limite

maximo) para facilitar la evaluacion.

a.3 Escalas gréficas discontinuas. En éstas, la posicion de las marcaciones ya esta

fijada y descrita con anterioridad; el evaluador s6lo debe seleccionar una de ellas
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para evaluar el desempefio del empleado. Todos los ejemplos presentados de aqui

en adelante seran de escalas graficas discontinuas.

Para facilitar las evaluaciones, las escalas discontinuas se representan mediante
graficas de dos entradas: en las entradas horizontales (filas) se escriben los
factores de evaluacion del desempefio, y en las entradas vertica.es (columnas) se
escriben los grados o las graduaciones de los factores. De ahi el cuadro de dos

entradas que caracteriza este método de evaluacion.

Ventajas del método de las escalas gréaficas

a) Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacion de facil comprension y

de aplicacién sencilla.

b) Posibilita una vision integrada y resumida de los factores de evaluacion, es decir,
de las caracteristicas de desempefio mas destacadas por la empresay la situacion
de cada empleado ante ellas.

c) Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacion, ya que lo

simplifica enormemente.

Desventajas del método de las escalas graficas

a. No permite mucha flexibilidad al evaluador; en consecuencia, debe ajustarse al
instrumento, y no éste a las caracteristicas del evaluado.

b. Estd sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores,
quienes tienden a generalizar su apreciacion acerca de los subordinados para
todos los factores de evaluacion. Cada persona percibe e interpreta las
situaciones segun su "campo psicoldgico". Tal interferencia subjetiva y personal
de orden emocional y psicoldgico lleva a algunos evaluadores al halo effect o
efecto de halo. Este efecto hace que los evaluadores consideren 6ptimo o
excelente a un empleado en todos los factores o que un evaluador muy exigente
considere deficientes o insuficientes a todos sus subordinados.

c. Tiende a rutinizar y generalizar los resultados de las evaluaciones.
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d. Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las
distorsiones y la influencia personal de los evaluadores.

e. Tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para todos los
subordinados.

f. Cuando se utiliza para el desarrollo de recursos humanos, requiere informacion
complementaria acerca de las necesidades de capacitacion, potencial de
desarrollo, etc.

g. Deja al evaluador sin ninguna nocion del resultado de la evaluacion con respecto

a sus subordinados.

b. Método de investigacién de campo

Método de evaluacion del desempefio, desarrollado con base en entrevistas de un
especialista en evaluacién, con el superior inmediato, mediante las cuales se evalla
el desempefio de sus subordinados, buscando es causas, los origenes y los
motivos de tal desempefio, mediante el analisis de hechos y situaciones. Es un
método de evaluacion mas amplio que permite, ademas de emitir un diagndstico
del desempefiio del empleado, linear junto con el superior inmediato su desarrollo

en el cargo y en la organizacion.

Caracteristicas del método de investigacion de campo
La evaluacion del desempefio la realiza el superior (jefe) con asesoria: un
especialista (staff) en evaluacion del desempefio. El especialista va a cada una de
las secciones para entrevistar a los jefes sobre el desempefio de sus respectivos
subordinados. De aqui proviene el nombre de investigacion de campo. Aunque la
evaluacion sea responsabilidad de linea de cada jefe, se hace énfasis en que la
funcién de staff debe asesorar a cada jefe.
El especialista en evaluacién del desempefio lleva a cabo una entrevista de
evaluacion con cada jefe, cumpliendo aproximadamente el siguiente itinerario.
Evaluacion inicial. El desempefio de cada empleado se evalla inicialmente de
acuerdo con uno de los tres aspectos siguientes:
a) Desempefio mas que satisfactorio (+)
b) Desempefio satisfactorio (%)
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c) Desempefio menos que satisfactorio (-)

Ventajas del método de investigacién de campo

El método de investigacion de campo ofrece las siguientes ventajas:

a.

Proporciona una relacion provechosa con el especialista en evaluacién, quien
presta al supervisor una asesoria y también una capacitacion de alto nivel en la
evaluacion de personal.

Permite efectuar una evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada
empleado, localizando las causas de ciertos comportamientos y las fuentes de
problemas.

Permite planear la accién capaz de retirar los obstaculos y proporcionar
mejoramiento del desempeiio.

Permite un acoplamiento con la capacitacion, el plan de carreras y demas areas
de actuacion de la ARH.

Acentua la responsabilidad de linea y la funcion de staff en la evaluacion de
personal.

Es el método mas completo de evaluacion.

Desventajas del método de investigacion de campo

El método de investigacion de campo presenta las siguientes limitaciones:

a) Tiene elevado costo operacional por la intervencion de un especialista en

evaluacion.

b) Hay retardo en el procesamiento, debido a la entrevista uno a uno con respecto

a cada empleado subordinado, llevada a cabo con el supervisor.

c. Método de incidentes criticos

Método sencillo de evaluacion del desempefio, creado y desarrollado por los

especialistas de las fuerzas armadas estadounidenses durante la Segunda Guerra
Mundial.
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Caracteristicas del método de incidentes criticos

El método de incidentes criticos se basa en el hecho de que en el comportamiento
humano existen ciertas caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados
positivos (éxito) o negativos (fracaso). En consecuencia, el método no se preocupa
por las caracteristicas normales, sino exactamente por aquellas caracteristicas muy
positivas 0 muy negativas. Se trata de una técnica en que el supervisor inmediato
observa y registra los hechos excepcionalmente positivos y los excepcionalmente
negativos con respecto al desempefio de sus subordinados. Asi, el método de
incidentes criticos se centra en las excepciones tanto positivas como negativas en

el desempefio de las personas.

Las excepciones positivas deben realzarse y ponerse mas en practica, en tanto que
las negativas deben corregirse y eliminarse. Cada factor de evaluacion se utiliza en

términos de incidentes criticos o excepcionales.

Excepciones Excepciones
negativas positivas
Normalidad
4— —p

Figura 9: Los incidentes criticos o excepcionales

Fuente: (Alles, 2007)
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3.3. Definicion de Términos

Alcalde. Miembro edil de la organizacién que integra y coordina el trabajo de otros.
Eso puede significar la responsabilidad directa sobre un grupo de personas, en un
tema provincial o distrital; representa la coordinacién de las actividades de trabajo
de un equipo formado por personas de varios departamentos diferentes o incluso a
personas de otras organizaciones. (Gil Sanguineti, 2015)

Aprendizaje de accion. El aprendizaje de accion conecta el desarrollo de las
personas en las organizaciones laborales con la accion sobre sus problemas
dificiles convierte el trabajo en el vehiculo de aprendizaje y est4 formado por tres
componentes: personas, que aceptan la responsabilidad por las acciones en un
determinado trabajo o problema; los problemas, o los trabajos sobre los que se
actla, y la serie de seis 0 mas colegas que se reunan de forma regular con el fin
de apoyarse y cuestionarse mutuamente para emprender una accion y aprender.”
(Edmondson, 2013)

Coaching de grupo. Es el coaching de personas realizado en un contexto de
grupo, utilizando los recursos del resto del grupo para apoyar el coaching.
(Edmondson, 2013)

Coaching del crecimiento. La gran revolucion de nuestra generacion consiste en
haber descubierto que, cambiando las actitudes internas de su mente, los seres

humanos pueden cambiar los aspectos externos de su vida. (Gil Sanguineti, 2015)

Coaching del equipo directivo. El coaching para cualquier equipo, no solo el
superior, centrado en la forma en que los equipos proporcionan liderazgo a quienes
los informan y también sobre como el equipo influencia a sus grupos de interés
clave. (Gil Sanguineti, 2015)

Coaching Gerencial: Los objetivos de este estilo de coaching es ayudar
activamente a los empleados a desarrollar competencias de comportamiento
especificas, un coaching enfocado a la mejora del desempefio dentro de un entorno

concreto. (Gil Sanguineti, 2015)
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Coaching transformacional del equipo directivo. Es el centrado en la forma en
gue se desea dirigir una empresa y como transformarla, cualquiera sea el nivel y el

equipo que asuma el liderazgo. (Edmondson, 2013)

Desarrollo de equipo. Cualquier proceso realizado por un equipo, con ayuda
externa o sin ella, para desarrollar su capacidad y su aptitud para trabajar bien en

forma conjunta. (Gil Sanguineti, 2015)

Desempefio gerencial. El éxito que puede tener una organizacién al alcanzar sus
objetivos y también al satisfacer sus obligaciones sociales depende en gran medida
de sus gerentes, si los gerentes realizan debidamente sus trabajos es probable que
la empresa alcance sus metas, el desempefio gerencial conduce a la empresa a
una mayor productividad mediante la aplicacion de la eficiencia y eficacia. (Gil
Sanguineti, 2015)

Equipo de alto rendimiento. “Una reducida cantidad de personas con destrezas
complementarias y comprometidas con un propdsito comdn, con una serie de
objetivos de rendimiento y con un enfoque del que todas se sienten mutuamente

responsables” (Edmondson, 2013)

Equipo de aprendizaje. Grupo de personas con un propoésito comun que asumen
una responsabilidad activa para desarrollarse mutuamente, a si mismos, a su
equipo y a la organizacion en general en la que operan, mediante el aprendizaje y

el desaprendizaje de accion. (Edmondson, 2013)

Equipo de proyecto. Equipo formado por miembros de otros equipos y constituido
para desempefiar una tarea especifica, definida y durante un tiempo limitado. (Gil
Sanguineti, 2015)

Equipo internacional. “Un equipo de personas que proceden de diferentes paises
y que trabajan de forma interdependiente en pos de un objetivo comun.”
(Edmondson, 2013)

Equipo virtual. “Un equipo virtual, como cualquier otro equipo, es un grupo de
personas que interactian a través de tareas independientes enfocadas a un
propésito comun. A diferencia de los equipos convencionales, el equipo virtual

trabaja a través del espacio, del tiempo, la cultura y los limites organizacionales con

66



vinculos fortalecidos por las redes de la tecnologia de la comunicacion.
(Edmondson, 2013)

Facilitacion de equipo. Proceso en el cual se le pide a una persona (o personas)
especifica que ayude al equipo dirigiendo el proceso en lugar del equipo con la
finalidad de que el equipo pueda centrarse en su trabajo. (De Salterain, 2012)

Informacién. Conjunto de conocimientos e informes debidamente estructurados
gue ayudan a los gerentes a tomar decisiones y poder resolver ciertos problemas
haciendo uso de la informacién que puede ser de forma cualitativa o cuantitativa,
para controlar con eficienciay eficacia las diversas areas organizacionales sin dicha

informacion les seria dificil realizar sus actividades. (Gil Sanguineti, 2015)

Mentoring. Es una técnica compleja, que engendra toda una filosofia, y que
basicamente consiste en que una persona (mentor) transfiere a otra, sus
conocimientos y experiencias en una materia o tema determinado. (Davis &
Newtrons, 2000)

Proceso de asesoria del equipo. Una forma de facilitacién de equipo en la que el
asesor del equipo se reune con €l para realizar sus reuniones o sesiones de
planificacion y proporcionarle reflexion y un analisis sobre “como” el equipo va a

realizar el trabajo. (Gil Sanguineti, 2015)

Productividad. Es la relacion entre la produccion y los insumos utilizados en dicha
produccion. Constituye un factor vital de la gestion ya que es a través de la
administracion de la productividad que se obtienen los resultados que la empresa
dispondra para mejorar su capacidad o bien para distribuir entre los socios.
(Cameron, 2012)
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4. MATERIALES Y METODOS
4.1. Tipo de Estudio

De acuerdo a la orientacién:
Aplicada, debido a que la investigacion depende a priori de la teoria existente en
las ciencias administrativas y porque, ademas, se ha tenido el interés en su

aplicacion para desarrollar soluciones a problemas practicos. (Gonzales, 2014)

De acuerdo al tipo de orientacién:

Explicativo causal, debido a que describe las relaciones entre las dos variables
en un momento determinado y, ademas, busca conocer la magnitud de la variable
independiente. Y descriptiva porque la investigacion responde a descripciones,
pero no de variables individuales sino de sus relaciones midiendo la relacién entre

variables en un tiempo determinado, sin precisar su sentido de causalidad.

4.2. Disefio de la investigacion

La investigacién es no experimental y transeccional, debido a que la recoleccién
de datos se llevé a cabo en un momento dado, sin manipular las variables del objeto
de estudio.

4.3. Poblacién

La poblacion para esta investigacion se representa por los 18 trabajadores de la
Municipalidad Distrital de Olleros de las cuales 4 son nombrados. En términos
contractuales corresponden a personas que tienen un minimo de cuatro afios en
esta empresa, bajo el régimen de contrato renovable anualmente con derechos
sociales y seguros médicos; ademas de gratificaciones en los meses de Julio y

Diciembre.

4.4. Unidad de Anélisis y Muestra

Debido al tamafo de trabajadores, no se ha requerido de una muestra. La

indagacion a través de los instrumentos correspondientes fue de tipo censal.
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4.5. Técnicas e Instrumentos de recopilacion de datos

La técnica para esta investigacion es la encuesta. El cuestionario, fue el instrumento
para la recoleccién de datos definida como “un conjunto de preguntas respecto a
una o mas variables a medir”, (Sampieri, 2010, pag. 285), utilizando preguntas con
alternativas tipo Likert de respuesta tipo escala, en funcion a la naturaleza del
indicador.

Se han hecho preguntas para la variable independiente y dependiente en funcién a
los indicadores expuestos en el presente. A fin de realizar la correlacion, se toma

en cuenta al mismo trabajador la evaluacién de ambas variables.

La fiabilidad del cuestionario se ha hecho a través del estadistico de medida del
Alfa de Cronbach.

4.6. Analisis Estadistico e interpretacion de datos

Para el analisis de datos se usa el andlisis estadistico, a través de la estadistica
descriptiva para las variables tomadas individualmente y se presentan en una

distribucion de frecuencias, especificamente en tablas.

Este andlisis se ha hecho de acuerdo con la codificacion que se establecio para la
recoleccion de datos. Se ha hecho el registro en una base de datos preparada para
las mediciones a través del programa SPSS v.23 (Statistical Package for the Social
Sciences). Con este programa se indican los porcentajes de acuerdo al numero de
incidencias de las variables. Los porcentajes obtenidos facilitan la elaboracion de
tablas de cada una de las variables establecidas para este aporte de investigacion.
De los resultados del andlisis de datos se obtienen las conclusiones y

recomendaciones.
Interpretacion de datos

Dichos datos luego de ser analizados y procesados mediante los programas
anteriormente mencionados, se presentan en un informe con tablas descriptivas y
cruzadas ademas de interpretaciones que otorgan una vision mas amplia y sencilla

sobre los resultados de este trabajo de investigacion.
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4.7. Matriz de Consistencia

Tabla 5: Matriz de Consistencia

Problema

Objetivo

Hipodtesis

Var Indicadores

General

Independiente

¢ Como influye el
coaching gerencial
en el desempefio
laboral de los
trabajadores de la
Municipalidad
Distrital de Olleros de
la Provincia de
Huaraz, 20157

Determinar la influencia
del coaching gerencial
en el desempefio laboral
de los trabajadores de la
Municipalidad Distrital de
Olleros de la Provincia
de Huaraz, 2015.

El coaching gerencial
influye directamente
en el desempefio
laboral de los
trabajadores de la
Municipalidad Distrital
de Olleros de la
Provincia de Huaraz,
2015.

e Autoridad
e  Orientacion
e Mentoring
e Creatividad

e  Apadrinamiento

Coaching gerencial

Especificos

Dependiente

¢ Cudl es el nivel de
préactica del coaching
gerencial en la
Municipalidad
Distrital de Olleros de
la Provincia de
Huaraz, 20157

¢ Cudl es el nivel de
desempefio laboral
de los trabajadores
de la Municipalidad
Distrital de Olleros de
la Provincia de
Huaraz, 2015?

Determinar el nivel de
préactica del coaching
gerencial en la
Municipalidad Distrital de
Olleros de la Provincia
de Huaraz, 2015.

Conocer el nivel de
desempefio laboral de
los trabajadores de la
Municipalidad Distrital de
Olleros de la Provincia
de Huaraz, 2015.

Formular una propuesta
de coaching gerencial
para la gestion de las
municipalidades.

a. La préctica del
coaching gerencial
tiene un alto nivel en
la Municipalidad
Distrital de Olleros de
la Provincia de
Huaraz 2015

b. El nivel de
desempefio laboral
de los trabajadores
de la Municipalidad
Distrital de Olleros de
la Provincia de

Huaraz 2015 es alto.

e  Motivacién

e Comunicacion

e Participacion
comunitaria

e Identificar metas

e Aprendizaje

I e Reconocimiento
o

8 e Conocimiento
2 del trabajo

g

g e Calidad

7] .

© nti

2 . Cantidad

¢ Responsabilidad
e Iniciativa

e Disciplina

e  Espiritu de

colaboracion
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5. RESULTADOS

5.1. Resultados de las Encuestas

Tabla 6;: Género

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Véalido Masculino 12 66,7 66,7
Femenino 6 33,3 33,3
Total 18 100,0 100,0

Se aprecia en esta tabla que los dos tercios de los trabajadores son del género

masculino, mientras que el resto 33.3% son del género femenino.

Tabla 7: Afos de labor en la municipalidad

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido Hastab5 afios 10 55,6 55,6
De 6 a 10 afios 6 33,3 33,3
Mas de 10 afios 2 111 11,1
Total 18 100,0 100,0

En esta tabla se observa que el 56% tienen hasta 5 afios de labor en la institucion,

seguido del 33% entre 6 y los 10 afios de esfuerzo laboral.

Tabla 8: Grado de instruccién

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Véalido  Técnica 8 444 44,4
Univ Bachiller 5 27,8 27,8
Univ Titulado 3 16,7 16,7
Secundaria 2 11,1 11,1
Total 18 100,0 100,0

En el tema de grado de instruccion, los trabajadores cuyo nivel es técnico estan
representados en un 44.4%, al tanto que los que tienen un nivel universitario
bachiller, alcanzan el 27.8%
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Tabla 9: Tipo de empleo

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Vélido  Contratado 13 72,2 72,2
Nombrado 5 27,8 27,8
Total 18 100,0 100,0

En este punto se aprecia que, el 72.2% de los trabajadores en esta institucion se

encuentran contratados, y el 27.8% se encuentran en calidad de nombrados.

Tabla 10: Es adecuado el tipo de autoridad que se ejerce en esta gestion

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido De acuerdo 13 72,2 72,2
Casi de acuerdo 4 22,2 22,2
Indeciso 1 5,6 5,6
Total 18 100,0 100,0

En esta tabla se ve que el 72.2% de los trabajadores esta de acuerdo con el tipo de

autoridad que se ejerce en esta gestion, mientras que el 22.2% esta en casi de

acuerdo.
Tabla 11: La orientacién de liderazgo del Alcalde es la adecuada
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido  De acuerdo 15 83,3 83,3
Casi de acuerdo 3 16,7 16,7
Total 18 100,0 100,0

En esta parte se aprecia que el 83.3% de los trabajadores esta de acuerdo con la

orientacion del liderazgo del alcalde es la adecuada, al tanto que el 16.7% esta en

casi de acuerdo.
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Tabla 12: El Alcalde y sus colaboradores practican la ensefianza, orientacién y el

ejemplo (mentoring)

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Vélido  De acuerdo 14 77,8 77,8
Casi de acuerdo 4 22,2 22,2
Total 18 100,0 100,0

En esta tabla se evidencia que el 77.8% de los trabajadores sefialan que estan de
acuerdo que el alcalde y sus colaboradores practican la ensefianza, orientacion y

el ejemplo, mientras que un 22.2% estan casi de acuerdo.

Tabla 13: Se solicitan ideas creativas e innovadoras para mejorar el trabajo

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido  De acuerdo 11 61,1 61,1
Casi de acuerdo 6 33,3 33,3
Indeciso 1 5,6 5,6
Total 18 100,0 100,0

En este tema se aprecia que el 61.1% de los trabajadores estan de acuerdo que se
le solicitan ideas creativas e innovadoras para mejorar su trabajo en la

municipalidad, seguido del 33.3% que estan casi de acuerdo.

Tabla 14: Se consulta con el trabajador antes de tomar una decisién

(apadrinamiento)

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido De acuerdo 12 66,7 66,7
Casi de acuerdo 6 33,3 33,3
Total 18 100,0 100,0

Como se nota en esta tabla los dos tercios de los trabajadores estan de acuerdo

que se le consultan antes de tomar una decisién, y hay un 33.3% que estan casi de

acuerdo respecto al tema.
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Tabla 15: Nivel de motivacion en el trabajo

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Vélido  Muy alto 11 61,1 61,1
Alto 7 38,9 38,9
Total 18 100,0 100,0

Se advierte en este punto que el 61.1% de los trabajadores tienen un nivel muy alto
de motivacion en el trabajo que realizan, en tanto hay un 38.9% de trabajadores

tiene un nivel alto.

Tabla 16: El empleado usa formas eficientes de comunicacion

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido Casi siempre 9 50,0 50,0
Siempre 9 50,0 50,0
Total 18 100,0 100,0

En este punto se percibe que el 50% de los trabajadores describen que casi siempre
utilizan los sistemas, canales y formas eficientes de comunicacion, mientras tanto

hay un 50% que describen que siempre lo utilizan.

Tabla 17: Contribuye con las metas de la Municipalidad

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido  Siempre 14 77,8 77,8
Casi siempre 4 22,2 22,2
Total 18 100,0 100,0

En esta parte se visualiza que el 77.8% de los trabajadores dicen que siempre
contribuyen con las metas de la municipalidad, mientras el 22.2% dicen que casi

siempre.
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Tabla 18: Se promueven, organizan y facilitan acciones de capacitacion

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido  Siempre 16 88,9 88,9
Casi siempre 2 111 11,1
Total 18 100,0 100,0

El 88.9% de los trabajadores mencionan que siempre se promueven, organizan y

facilitan acciones para su formacion personal, mientras un 11.1% dice que casi
siempre.

Tabla 19: El esfuerzo laboral es reconocido a un nivel:

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido  Alto 14 77,8 77,8
Muy alto 4 22,2 22,2
Total 18 100,0 100,0

Se observa que el 77.8% de los trabajadores considera a un nivel alto en el que su

esfuerzo laboral es reconocido, en tanto un 22.2% en a un nivel muy alto.

Tabla 20: El empleado tiene conocimiento del trabajo

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido

Valido Siempre 15 83,3 83,3
Casi siempre 3 16,7 16,7
Total 18 100,0 100,0

En el tema conocimiento de trabajo el 83.3% de los trabajadores menciona que

siempre conocen sus funciones y tareas, seguido del 16.7% que dicen casi siempre.

Tabla 21: Calificacién del nivel de calidad en el desempeiio laboral

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido

Valido Alto 12 66,7 66,7
Muy alto 6 33,3 33,3
Total 18 100,0 100,0

Se evidencia en la tabla que dos tercios de los trabajadores consideran que su nivel

de calidad en el desempefio laboral es alto, seguido del 33.3% que se consideran
nivel muy alto.
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Tabla 22: Percibe que la carga laboral de su trabajo es la adecuada (cantidad)

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido

Valido De acuerdo 10 55,6 55,6
Casi de acuerdo 8 44 .4 44 4
Total 18 100,0 100,0

Se evidencia que el 55.6% de los trabajadores mencionan que estan de acuerdo

con la carga laboral de su trabajo, en tanto el 44.4% est& casi de acuerdo.

Tabla 23: La autoridad soluciona problemas en el desempefio de sus funciones

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido

Valido De acuerdo 15 83,3 83,3
Casi de acuerdo 3 16,7 16,7
Total 18 100,0 100,0

Como se nota en la tabla hay un 83.3% de los trabajadores que estan de acuerdo
que su jefe se preocupa por solucionar problemas en el desempefio de sus

funciones, mientras que un 16.7% estan casi de acuerdo.

Tabla 24: Se permite al trabajador realizar tareas laborales por iniciativa

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido

Vélido Casi siempre 14 77,8 77,8
Siempre 4 22,2 22,2
Total 18 100,0 100,0

Primordialmente, el 77.8% trabajadores sefalan que en su trabajo casi siempre se

les permite realizar por iniciativa propia las tareas laborales.

Tabla 25: Considera que las acciones se hacen con disciplina

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Vélido  Casi siempre 9 50,0 50,0
Siempre 5 27,8 27,8
A veces 4 22,2 22,2
Total 18 100,0 100,0

En el tema de disciplina el 50% de los trabajadores opinan que casi siempre sus
acciones se hacen con disciplina, y el 27.8% opinan que siempre.
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Tabla 26: Nivel de practica el espiritu de colaboracién

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido  Muy alto 16 88,9 88,9
Alto 2 11,1 11,1
Total 18 100,0 100,0

Como se advierte en este punto el 88.9% de los trabajadores califica a un nivel muy

alto su espiritu de colaboracion, mientras el 11.1% a un nivel alto.

Tabla 27: Percepcion del nivel del Coaching Gerencial y su influencia en el
Desempefio Laboral de la MDO

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido
Valido  Muy alto 13 72,2 72,2
Alto 4 22,2 22,2
Regular 1 5,6 5,6
Total 18 100,0 100,0

Se aprecia en esta tabla que el 72.2% de los trabajadores considera que el
coaching gerencial influye en el desempefio laboral a un nivel muy alto, mientras

que el 22.2% de los trabajadores considera que a un nivel alto.
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5.2. Transcripcion de la Guia de Entrevista

e ;COmo es la relacion entre trabajadores y autoridades?

La relacién con los trabajadores es de confianza mutua entre ambas partes en el
que se imparte la colaboracion entre todos, se escuchan opiniones y sugerencias,
si hay dudas estas se aclaran y se trata de que tanto jefes como los trabajadores

operativos conozcan los objetivos conjuntamente para ser cumplidos.

e ¢ Considera que ejerce algun tipo de liderazgo? ¢ Cual?

El alcalde considera que es un lider orientado a las personas porque se dedica a
organizar, hacer de apoyo y desarrollar su equipo, también participativo porque
fomenta la creatividad y la colaboracion, considera que puede ser un lider

carismatico porque le gusta inspiran, aportan energia y dinamismo a los empleados.

e ¢De qué manera se ha implementado algun programa a favor del desempefio

de sus trabajadores?

Se implementan capacitaciones mensuales con diversos especialistas de acuerdo
al tema a capacitar por ejemplo de tecnologia, desarrollo social, servicios y trato a
la poblacion, también hay charlas interdiarias respecto al cumplimiento los objetivos
de la municipalidad por el propio alcalde. Se trata de identificar necesidades
especificas de capacitacidbn para enfocarse mas en esos puntos y desarrollar
estrategias para mejora. Se alienta a que los trabajadores den su iniciativa y

sugerencias propias.

e ¢Hay mecanismos para fomentar la creatividad de los trabajadores? ¢ Cuéles?

Se implementan nuevos procesos, se organizan reuniones donde todos trasmiten
tus ideas y los escriben, esto ayuda a ver los problemas desde una nueva

perspectiva, también se realizan visitas conjuntamente con los trabajadores a los
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centros poblados para que puedan observar los problemas y carencias, gracias a

esto surgen nuevas ideas de soluciones entre todo el equipo municipal.

e ¢ De qué forma permite a sus trabajadores a tomar sus propias decisiones?

Aqui se delegan funciones algunas veces en las cuales deciden la mejor forma de
hacer su trabajo o mandato otorgado, también se les comunica al momento de
tomar una decision y si tiene aceptacion de ellos, si se presenta un problema se les
comunica a todos pidiéndoles sus ideas y se toma una decision conjuntamente de
acuerdo a las limitaciones prescritas. Algunas decisiones son complejas de tomar
minuciosamente, pero también hay faciles de tomar el cual son delegados a los

trabajadores que cuentan con suficiente informacion.

e (¢ Qué mecanismos existen para motivar a los trabajadores?

En este punto se trata de crear un ambiente de trabajo en la que los trabajadores
entablen relaciones sociales y, al mismo tiempo, lograr sus objetivos personales,
se le brinda también cursos de gestion publica gratuita en la misma municipalidad,
se les toma en cuenta sus ideas, opiniones y sugerencias para que se sientan
integrados en la municipalidad, se le reconoce en las fechas importantes del afio y

charlas motivacionales de liderazgo.

e ;CoOmo procede a calificar el nivel de desempefio de sus trabajadores?

Lo mas comun es que se evalla al personal constantemente mediante la
observacién y verificacién del trabajo que realizan en cada area esto esta hecho
por los superiores inmediatos a su vez por el alcalde, pero también se realizan
entrevistas en donde se tienen una lista de procesos de sus funciones en donde
hay actividades a mejorar y actividades que el trabajador ya domina esto en relacion

a la rapidez, cantidad y calidad de tares realizadas.

Al final se definen metas u objetivos conjuntamente con los trabajadores de

aguellas actividades que se debe mejorar.
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5.3. Andlisis de Confiabilidad

El Alfa de Cronbach se aplicara para determinar la validez y confiabilidad de las

encuestas realizadas a la poblacion en estudio.

Cuanto mas se aproxime a su valor maximo, 1, mayor es la fiabilidad de la escala.
Ademas, en determinados contextos y por tacito convenio, se considera que valores
del alfa superiores a 0,7 o 0,8 (dependiendo de la fuente) son suficientes para

garantizar la fiabilidad de la escala.

Tabla 28: Andlisis de fiabilidad del instrumento.

N Porcentaje
Casos Vélido 18 100,0
Excluido? 0 ,0
Total 18 100,0

a. La eliminacion por lista se basa en todas las variables del procedimiento.

Como se distingue la confiabilidad es igual a 1, lo que indica que el instrumento

utilizado es preciso para la medicion.

Tabla 29: Estadisticas de fiabilidad.

Alfa de Cronbach N de elementos
747 18

Se aprecia la cifra de 0.747 el mismo que sefiala que el instrumento de investigacion

es fiable. La cifra 18 representa el nimero de preguntas formuladas para ambas

variables.
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5.4. Contrastacion de la Hipotesis

Hipotesis de investigacion

Ho: El coaching gerencial no influye directamente en el desempefio laboral de los
trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz,
2015.

Ha: El coaching gerencial influye directamente en el desempefio laboral de los
trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz,
2015.

Funcion de prueba

Se utilizé el estadistico de Tau-b de Kendall, debido a que se cuentan con variables
cualitativas. Estas han sido seccionadas de acuerdo a la técnica de estaninos, es

decir, se ha aplicado el barenamiento.

Medidas simétricas

Error estandarizado T Significacion

Valor asintotico® aproximada® aproximada
Ordinal por Tau-b de Kendall -,497 ,120 -2,683 ,007
ordinal Correlacion de -,519 127 -2,427 ,027¢

Spearman

Intervalo por R de Pearson -,462 ,115 -2,083 ,054¢
intervalo
N de casos validos 18

Se observa que existe una relacion entre ambas variables, esto, a través la prueba
Tau-b de Kendall. Es decir, al ser el valor p = 0,007 y éste inferior al valor de alpha,
= 0,05, se acepta la hipotesis alterna (del investigador) rechazandole la nula. Por

consiguiente:

“El coaching gerencial influye directamente en el desempefo laboral de los
trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz,
2015.
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Hipodtesis especifica 1

Ho: La practica del coaching gerencial no tiene un alto nivel en la Municipalidad
Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015

Ha: La practica del coaching gerencial tiene un alto nivel en la Municipalidad
Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015

Tabla 30: Nivel del coaching gerencial

Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje valido
Valido Alto 14 77,8 77,8
Medio 3 16,7 16,7
Bajo 1 5,6 5,6
Total 18 100,0 100,0

Al verificar los resultados, se observa que el nivel del coaching gerencial alcanza la
cifra del 77.8%, lo que evidenciaria que los trabajadores tienen una practica de este

concepto descrito en el marco tedrico, por lo anterior, se acepta la Hipotesis alterna
gue postula:

Ha: La practica del coaching gerencial tiene un alto nivel en la Municipalidad

Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015
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Hipodtesis especifica 2

Ho: El nivel de desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital

de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015 no es alto.

Ha: El nivel de desempefio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital

de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015 es alto.

Tabla 31: Nivel del desempefio laboral

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido

valido Alto 14 77,8 77,8
Medio 3 16,7 16,7
Bajo 1 5,6 5,6
Total 18 100,0 100,0

Se aprecia que existe un porcentaje del 77.8% que evidencia que los trabajadores
alcanzan un nivel alto respecto al desempefio laboral. Esto significa, que la

Hipotesis Nula es rechazada, aceptandose la alterna que formula:

“El nivel de desemperio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros

de la Provincia de Huaraz 2015 es alto”.
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6. DISCUSION

El tema relacionado con el coaching gerencial es fundamental porque pretende ir
mas alla de la adecuacion de los comportamientos y conductas Breale (2014). El
objetivo sobre el que se articula su desarrollo y la creciente aceptacion de esta
metodologia es que ese cambio abarque desde las unidades mas visibles hasta su
origen mas perpetuo y dificil de acceder: desarrollar una vision personal y

profesional acorde con la cultura actual cada vez mas compleja.

A nivel més operativo el coaching facilita la comprension de nuevos paradigmas
que influyen en los procesos de cambio personal y facilitar las transiciones
personales y profesionales. También, desarrolla nuevos valores y creencias para
favorecer la adaptacion al cambio y el desarrollo personal y favorece el aprendizaje

e implementar rapidamente las nuevas competencias adquiridas.

En este estudio se ha tomado como objeto de andlisis a los trabajadores que
brindan servicios en la institucion. La poblacién para esta investigacion estuvo
representado por 18 trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros de Huaraz,
Ancash, de los cuales 4 son nombrados. En términos contractuales corresponden
a personas que tienen un minimo de dos afos en esta empresa, bajo el régimen de
contrato renovable anualmente con derechos sociales y seguros médicos; ademas
de gratificaciones en los meses de Julio y Diciembre. La técnica utilizada para esta
investigacion ha sido la encuesta. El cuestionario, utilizado como instrumento para
la recoleccion de datos se presentd a cada uno de los trabajadores que se
encuentran laborando permanentemente en la municipalidad como objeto de
estudio. A ellos se les solicito responder cada una de las preguntas que

representaban los indicadores de las variables de estudio.

El objetivo del presente trabajo es determinar la influencia del coaching gerencial
en el desempenio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros
de la Provincia de Huaraz, 2015, y como objetivos especificos, determinar el nivel
de préactica del coaching gerencial en la Municipalidad Distrital de Olleros de la
Provincia de Huaraz, 2015; conocer el nivel de desempefio laboral de los

trabajadores de la Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz, 2015
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y formular una propuesta de coaching gerencial para la gestion de las

municipalidades.

El marco tedrico se relaciona con la practica. Con ello, se evidencia que la
realidad se refuerza con la teoria pues en este estudio se observa que el tema
relacionado con la autoridad, se refleja de manera éptima, aspecto evidenciado en
la tabla 10. Al respecto el especialista (Chiavenato, 2010) indica que el gerente es
responsable del desempefio de sus subordinados y de su evaluacion. Asi, quien
evalla el desempefio del personal es el propio gerente o supervisor, con la asesoria
del 6rgano de gestion de personal, que establece los medios y los criterios para tal
evaluacion. Respecto a la orientacion de liderazgo del alcalde, se constata que se
esté llevando de forma adecuada, ya que los trabajadores estan de acuerdo con el
tipo de liderazgo que practica, este punto se refleja en la tabla correspondiente. En
el caso del mentoring, se refleja se da de manera practica en la institucién, ya que
la gran mayoria de los trabajadores sefalan que se practica la ensefianza,
orientacion y el ejemplo, esto esta evidenciado en la tabla 12, al respecto los
especialistas (Davis & Newtrons, 2000) indican que el mentoring consiste en que
una persona (mentor) transfiere a otra, sus conocimientos y experiencias en una
materia o tema determinado. En el punto de la creatividad, se puede observar que
realmente se lleva a cabo de forma dindmica, ya que a la gran mayoria de los
trabajadores se les permite dar ideas creativas e innovadoras, este aspecto se
refleja de acuerdo a la tabla 13. En el caso del apadrinamiento, se evidencia que
los trabajadores son tomados en consideracion y consultados antes de tomar
alguna decision en la municipalidad, esto se comprueba de acuerdo a la tabla 14.
Con respecto al tema de motivacion, se observa que es buena, ya que gran
cantidad de los trabajadores se encuentran en buen estado animico en las
funciones que desempefian, esto se ve reflejado en los resultados de la tabla 15, al
respecto (Breale, 2014) menciona que las personas siempre se encuentran en
algun estado de &nimo 0 emocion y estos penetran e influyen en todo lo que hacen
Yy, por ese motivo, constituyen un proceso fundamental para la empresa. En la parte
de comunicacion, se refleja la practica de manera eficiente las formas de
comunicacién dentro de la institucion, este punto esta evidenciado en la tabla 16.
En el punto de participaciébn comunitaria, se aprecia que los trabajadores participan
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en el cumplimiento de las metas de la municipalidad dentro del distrito, esto se
puede comprobar en los resultados obtenidos de la tabla 17. De acuerdo al tema
de aprendizaje, se refleja que la mayor parte de los trabajadores se les brindan
facilidades para su formacién personal y profesional, la cual se evidencia
claramente en la tabla 18. En el aspecto de reconocimiento, se evidencia en la
situacion encontrada que los trabajadores son reconocidos por su esfuerzo laboral,
eso se comprueba de acuerdo a la tabla 19. En el tema relacionado con el
conocimiento del trabajo, se evidencia de forma positiva el conocimiento de las
funciones de los trabajadores, el cual se muestra en la tabla 20. En el aspecto de
calidad, se puede evidenciar que la municipalidad brinda un buen servicio, ya que
en un mayor porcentaje de los trabajadores tienen un alto desempefio laboral, esto
se muestra en la tabla 21. Del mismo modo, en el tema de la cantidad, se refleja
de manera real que los trabajadores estan de acuerdo con su carga laboral en su
dia a dia, esto se puede evidenciar de acuerdo a la tabla 22. En la parte relacionada
con laresponsabilidad, se apreciar de manera positiva que el alcalde se preocupa
por solucionar los problemas que se suscitan en la municipalidad, esto se aprecia
de acuerdo a la tabla 23. Respecto al tema de la Iniciativa, los resultados indican
en forma real que los trabajadores se les permiten ser proactivos en el desempefio
de sus tareas y funciones, esto esta reflejado en la tabla 24. En el aspecto
relacionado con la disciplina, la realidad encontrada muestra de los trabajadores
ponen en practica la disciplina, esto esta reflejado en la tabla 25. Respecto al
espiritu de colaboracidn, la situacion encontrada evidencia que los trabajadores
practican el espiritu de colaboracion, en razén que casi la mayoria manifiesta su

satisfaccion en este punto, esto se puede verificar de acuerdo a la tabla 26.

De igual forma respecto al coaching gerencial y su influencia en el desempefio
laboral, se puede evidenciar que los trabajadores consideran que la practica de
coaching gerencial influye en desempefio de sus funciones, esto esta reflejado en
la tabla 27, los especialistas (Villa Casal & Caperan Vega, 2010), afirman que cada
dia es mas dificil identificar, retener y desarrollar a nuestros colaboradores,
necesitamos conseguir el maximo desempefio, compromiso, desarrollo, motivacion

e implicacion con la organizacion.
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Revisando los antecedentes, se convoca el tema de Anaya Moreno, Yuri
Arquimedes y Huerta Infante, Geralt Julian, (2012)’cuyo aporte titulado “Estilos
Directivos y Desempefio Laboral del Gobierno Provincial de Huaraz de Huaraz en
el que concluyen que los Directivos del Gobierno Provincial de Huaraz adoptan un
estilo directivo autoritario benevolente, puesto que prevalecen los caracteres
centralizadoras de las gerencias, basados en el enfoque del comportamiento
basado en las tareas influyendo positivamente en el desempefio laboral de los
trabajadores, este hallazgo se replica en esta investigacion a razén de que se ha
encontrado que los trabajadores alcanzan un nivel alto respecto al desempefio
laboral segun los obtenidos en la tabla 31, con respecto a la medicién del

desempefio laboral.

Por otro lado, el estudio queda reforzado también a través de los antecedentes
en la investigacion de Gisella Maldonado Vicente (2012) aporte con titulo “Influencia
del coaching con programacion neurolinglistica en el desarrollo de competencias
en los directivos Universidad San Martin de Porres-Peru”, en el que evidencia un
10% de mejoria aproximadamente en las competencias de comunicacién, trabajo
en equipo, liderazgo e integridad en los directivos de ESIYS después de llevar a
cabo el programa de coaching con PNL. Este resultado se replica en esta
investigacion a razén de que se ha encontrado que mas de dos tercios de los
trabajadores consideran que el coaching gerencial influye en el desempeiio laboral
a un nivel muy alto. De igual forma también se refuerza en el trabajo de Anaya
Moreno, Yuri Arquimedes y Huerta Infante, Geralt Julian, (2012) con el aporte
“Estilos Directivos y Desemperio Laboral del Gobierno Provincial de Huaraz de
Huaraz” en el enfoque del comportamiento basado en las tareas, influye
positivamente en el desempefio laboral de los trabajadores. Es mas, la
investigacion se refuerza con Gisella Maldonado Vicente cuando menciona que en
sus resultados se hall6 el 10% de mejoria aproximadamente en las competencias
de comunicacion, trabajo en equipo, liderazgo e integridad en los directivos de
ESIYS después de llevar a cabo el programa de coaching con PNL.

Gracias a estos hallazgos posiblemente se podrian hacer futuras investigaciones

gue consignen el tema de Coaching Gerencial en otras Municipalidades de las
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localidades de nuestra Region, ademas de ser implementando en las instituciones

del sector publico debido a que es un concepto que debe seguir siendo analizado.

A partir de estos hallazgos se podria sugerir un programa de Coaching Gerencial
dirigido a Servidores Publicos para mejorar el nivel de desempefio del personal a
cargo. Este aspecto debe cederse al sector académico. Concretamente a la

universidad para realizar investigaciones que se deriven de estos hallazgos.

Como todas, esta investigacion ha tenido limitaciones. Por ejemplo la disposicion
de los trabajadores de la Municipalidad de Olleros en Ancash ha sido un tema que
ha tenido que pasar por dictaminar un tiempo para realizar la consulta de manera
individual, por otro lado la recargada agenda del Mandatario Edil ha sido un
limitante para la realizar la entrevista debido a compromisos y eventos propias de
su funcién, tema que se pudo solucionar gracias a un compromiso pactado por

ambas partes a fin de obtener informacion relevante para esta investigacion.

Finalmente, la poca comprension en los términos para responder las preguntas del
cuestionario, para lo cual tuvimos que adicionar una capacitacion para todo el
personal involucrado. Este fue un elemento limitador en el desarrollo de la

investigacion.

Segun los resultados se observa que el nivel del coaching gerencial alcanza la cifra
del 77.8%, lo que evidencia que los trabajadores tienen una practica de este
concepto descrito en el marco teorico, por lo anterior, se acepta la Hipotesis alterna
que postula: La practica del coaching gerencial tiene un alto nivel en la
Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015 mostrando que
los trabajadores alcanzan un nivel alto respecto al desempefio laboral. Esto

significa, que la Hipdtesis Nula es rechazada.

Lo anterior demuestra una vez mas que la teoria del couching es efectivo amen a
sus beneficios en la organizacion y cuando las nociones y procedimientos se usan

adecuadamente.
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7. CONCLUSIONES

1. Se demuestra que el coaching gerencial influye directamente en el desempefio
laboral de los colaboradores de la Municipalidad Distrital de Olleros de la
Provincia de Huaraz, Ancash, 2015.

2. La préctica del coaching gerencial tiene un alto nivel en la Municipalidad Distrital
de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015. Al verificar los resultados, se observa
claramente que el nivel del coaching gerencial alcanza una gran cifra, lo que
evidenciaria que los trabajadores tienen una practica activa de este concepto
en el ambito laboral descrito en el marco tedrico. Ademas, se evidencia un
liderazgo participativo porque el estilo radica en entender y encauzar las

relaciones del equipo.

3. El nivel de desempeiio laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital
de Olleros de la Provincia de Huaraz 2015 es alto. Pues se aprecia que existe
un porcentaje gran porcentaje que evidencia que los trabajadores alcanzan un

nivel alto respecto al desempefio laboral.
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8. RECOMENDACIONES

1. En virtud que se demuestra que el coaching se relaciona con el desempefio
laboral de los colaboradores de la Municipalidad Distrital de Olleros de la
Provincia de Huaraz, Ancash, 2015, la autoridad debe convencerse una vez mas
gue los beneficios de contar con un alto rendimiento con la finalidad de planificar
y formar su propio compromiso de mantener el rendimiento del equipo. Esto se
podra afianzando lo que debe tener bien claro el equipo edil, cual es su propia
mision dentro y fuera de la municipalidad, su propdésito a favor del pueblo de
Olleros, tener en mente los objetivos estratégicos, practicar los valores, y

comprometerse con ellos. Ante ello, se presenta una propuesta operativa.

2. Para mantener la practica del coaching se debe fomentar el pensamiento o la
idea de que la suma de todos los integrantes de la Municipalidad Distrital de
Olleros sera mayor que la suma de los esfuerzos individuales. Se trata también
de fomentar esta idea con las comunidades circundantes a Olleros, todos ellos
necesarios para realizar un trabajo a favor de la poblacion de esta parte de
Ancash a través de la propuesta que se presenta en esta investigacion.

3. En el tema del desempefio, es importante mantener este tipo de trabajo para
continuar transformando las relaciones e inspirar, motivar y alinear esas partes
méas amplias del sistema municipal que son indispensables para transformar la
contribucién del equipo. Por eso, es importante también no perder de vista el
trabajo ordenado, la disciplina que consiste en establecer un compromiso con
la gestidbn municipal, no solo en cuanto al aprendizaje en si, sino a saber cémo

aprender con mayor eficacia.
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Anexo 1: Instrumentos de investigacion

Universidad Nacional “Santiago Antiinez de Mayolo”
Facultad de Administracién y Turismo - PTG 2015

“Coaching Gerencial y Desempeiio Laboral de la Municipalidad Distrital de Olleros, Huaraz, 2015:
Propuesta de Programa de Coaching”

Presentacion e Instrucciones: Estamos realizando un estudio respecto al tema arriba propuesto cuyo
objetivo es netamente académico. Marque con un aspa (X) la alternativa que crea conveniente. No

hay respuestas correctas ni incorrectas. Las respuestas seran anonimas. Gracias.

Cuestionario para Trabajadores

I Datos de Identificacién

1. Género:

[J Femenino [J Masculino
2. Afios de labor en la municipalidad:
3. Grado de Instruccion :

[ Sin Estudios [ Primaria OJ Secundaria [ Técnica [ Univ Bachiller [ Univ Titulado
4. Tipo de Empleo:

[0 Nombrado [ Contratado

Il Datos de Estudio: Coaching Empresarial

Marque la alternativa que considera:

En Casi on i de acuerdo Casi
desacuerdo  desacuerdo ™ en desacusido mﬂc

®

]
acuerdo

1. Esadecuado el tipo de autoridad que se ejerce en esta gestion

o
1
®

En i de acuerdo, Gasl
dcugr

]
desacuerdo  desacuerdo M en desacuerdo acuerdo

2. Laorientacion de liderazgo del Alcalde es la adecuada. @ 2 @ @ @
. . . n Casl an N 1 |
3. ElAlcalde y sus colaboradores practican la ensefianza, orientacion y el dosacierdo cosacuerso ron Ol (RG>  adido

s
®

®

O,

ejemplo (mentoring)

Casi en Ni da acuerda

. . . n C D
4. Se le solicitan ideas creativas e innovadoras para mejorar el frabajo en la |  desacuerdo desacuerdo  nien desacuio g sty

Municipalidad @ @ 5

®m

o
&
< N
s
£

5%

s

Ni de acuerdo Casl
desacuerdo  desacuerdo ™ en desacusido mm%

5 Consultan con Ud. antes de tomar una decisién (apadrinamiento)

@5‘
®©




Datos de Estudio: Desempeiio Laboral

Muy bajo Bajo Regular Alto Muy alto

1. Minivel de motivacion en el trabajo que realizo es: @ @ @ @
Nunca  Casinunca Aveces  Casisiempre Siempre

2. Utiliza Ud. sistemas, canales y formas eficientes de comunicacion @ @
3. Contribuye Ud con las metas de la Municipalidad (participacion Hunca: (Geslnuios: Avecss: Cossiompre; Slempre

comunitaria) @ @
4. Se promueven, organizan y facilitan acciones para su formacion personal Nuna Casipunca ~ Aveces  Casisiempre ~Siempre

(Aprendizaje) @ @
Muy bajo Bajo Regular Alto Muy alto

5. Miesfuerzo laboral es reconocido a un nivel: @ @ @ @
Nunca Casinunca  Aveces Casisiempre Siempre

6. Conoce sus funciones y tareas (conocimiento de trabajo) @ @
Muy bajo Bajo Regular Alto Muy alto

7. Mi nivel de calidad en el desempefio laboral es: @ @ @
Definitivamente Quizas .egaq e sl, Quizés Definitivamente

No no pueda que no i

8. La carga laboral de su trabajo es la adecuada (cantidad)

©

=

9. Su jefe se preocupa por solucionar problemas en el desempefio de sus
funciones (Responsabilidad)

Casi en

En
desacuerdo desacuerdo nien desacuerdo

Ni de acuerdo, Casi df

De
acuerdo acuerdo

®

10 En su trabajo se le permite que Ud. realice por iniciativa propia las tareas Nuna Casinunca  Aweces  Casislempre ?;j”
laborales (iniciativa) @ @
Nunca Casinunca  Aveces Casisiempre Siempre
11. Sus acciones se hacen con disciplina @ @ @
Muy bajo Bajo Regular Alto Muy alto
12. Ud. practica el espiritu de colaboracion a un nivel de: @ @ @
13. ¢ A qué nivel cree ud que el Coaching Gerencial influye en el Desempefio Mubao  Balo  Regisr  Ale Ml
Laboral de la Municipalidad Distrital de Olleros? @

Muchas gracias!
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Universidad Nacional “Santiago Antunez de Mayolo”
Facultad de Administracién y Turismo - PTG 2015

“Coaching Gerencial y Desempeiio Laboral de la Municipalidad Distrital de Olleros, Huaraz,
2015: Propuesta de Programa de Coaching”

GUIA DE ENTREVISTA

OBIJETIVO:

Determinar la influencia del coaching gerencial en el desempefio laboral de los trabajadores de la
Municipalidad Distrital de Olleros de la Provincia de Huaraz, 2015.

APELLIDOS Y NOMBRES (del entrevistado)

1. ¢Cémo es la relacion entre trabajadores y autoridades?

2. ¢Considera que ejerce algun tipo de liderazgo? ¢ Cual?

3. ¢De qué manera se ha implementado algun programa a favor del desempeiio de sus
trabajadores?

éHay mecanismos para fomentar la creatividad de los trabajadores? ¢Cudles?

éDe qué forma permite a sus trabajadores a tomar sus propias decisiones?

¢Qué mecanismos existen para motivar a los trabajadores?

N oo oo

¢Cémo procede a calificar el nivel de desempenfio de sus trabajadores?

Gracias por su colaboracion.
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Anexo 2: Mapa de Ubicacién de Olleros, en Ancash, Perl

HUAYLAS

YUNGAY

ASUNCION

HUANCHAY

RECUAY
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Anexo 3: Modelo de Coaching Municipal

Coaching del Equipo Municipal

Los lideres determinan si una empresa o institucion sobrevive y prospera. En la
medida en que el equipo municipal directivo libere o limite la energia y el talento de
las personas de una empresa o institucion se determina la capacidad de los

directores y la eficacia con que trabajan juntos como equipo.

Introduccidén

Tal como se dice en la cita al comienzo, el equipo de trabajadores de la MDO
(Municipalidad Distrital de Olleros) es esencial para el éxito o el fracaso de ella, y
el trabajo en equipo es crucial para su rendimiento efectivo. Los desafios y las
exigencias de los equipos de trabajo han aumentado considerablemente, con
muchos analisis de la gobernabilidad en las municipalidades, el funcionamiento de

la municipalidad y el cambio de responsabilidades legales.

Las personas que imparten coaching a los equipos ediles pueden utilizar muchas
de las destrezas que se emplean para el coaching de los equipos directivos, y
algunos de los mismos métodos y habilidades son muy relevantes. Sin embargo, el
contexto y la funcién del equipo edil necesitan de un enfoque distinto para la
practica del coaching, el que es descripto después de haber investigado los
cambiantes desafios de los equipos ediles y qué contribuye a un equipo edil de alto

rendimiento.

Se hace una recopilacion de lineamientos de cédmo desarrollar una gerencia con

enfasis en el coaching basado en los siguientes textos:

e Dolan, S. (2012). Couching por valores. Madrid: LID Editorial Empresarial.
e Hawkins, P. (2013). Couching y Liderazgo de Equipos. Buenos Aires: Editorial Granica.

e Villa Casal, J. P., & Caperan Vega, J. A. (2010). Manual del Couching. México: Bresca
Editorial.
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Antecedentes

Durante los ultimos 30 afios, la gobernabilidad se ha convertido en un tema
municipal clave, asi como en un area de desarrollo y cambio. Ha habido algunos
acontecimientos y tendencias que han fomentado la investigacion y los cambios en

la practica estandar. Por ejemplo:

La incompetencia y la corrupciéon se han puesto de relieve por los medios de
comunicacién, y algunos casos legales han sentado precedentes en los
departamentos del Perl mas basados en la jurisprudencia. Al contrario de lo que
creen algunos gobiernos situados a la derecha del espectro politico, en el sentido
de que las tendencias del organismo funcionaban automaticamente en beneficio de

un bien social, ha quedado claro que es necesaria una mayor regulacién.

La concentracion y la coordinacion del poder de las autoridades a través de los
esfuerzos institucionales han dado como resultado una demanda de una mayor
informacion de calidad y una mayor transparencia en las decisiones y trabajos del

equipo de las municipalidades.

La globalizacién de las empresas y las economias nacionales han dado como
resultado una creciente presion de los estandares internacionales. Esto también se

refleja en las municipalidades que trabajan a favor de los conciudadanos.

La creciente rapidez de cambio y complejidad ha hecho que los equipos ediles se
vean mas obligadas a aprender y ayudar a que los municipios se adapten y creen

nuevos modelos de liderazgo.

Ha habido un incremento de concienciacion e interés activo por parte de los grupos
de interés en la actividad municipal, facilitado en parte por Internet y las tecnologias

de la comunicacion.
Coaching de equipo municipal

Cada vez se espera mas que los equipos ediles lleven a cabo y publiguen un
analisis o auditoria de sus roles, rendimientos y funcionamientos. Algunos equipos
si lo han utilizado eso como una oportunidad para conseguir una ayuda externa de
un coach de equipo edil, o para efectuar un analisis o auditoria del equipo edil, lo
gue a veces puede llevar a que el Alcalde como coach trabaje con ella en algunas
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areas identificadas de mejora. El sector publico también exige cada vez mas que

los equipos ediles se analicen regularmente, como ocurre en Olleros.

Otra forma muy comun de que el coaching de equipo entre en la sala de equipos
ediles es cuando un Alcalde ha trabajado con el equipo ejecutivo y ha incluido al
equipo edil como parte del proceso, y esta ha reconocido que, como parte de la

organizacion que avanza, también necesita revisar su rol y su rendimiento.

Cuando se imparte coaching a los trabajadores de la muncipalidad, también pueden
aplicarse las etapas de la relacion de coaching descritas en el modelo CID-CLEAR,
pero el Alcalde como coach tiene que realizar:

a. Un acuerdo inicial, a menudo con el Alcalde y lider del equipo edil.

b. Cierto proceso de investigacion por medio de entrevistas con algunos miembros
del equipo edil y de un analisis de ella.

c. Cierto proceso de diagnostico para darle sentido a los problemas emergentes,
asi como una forma de comprometer al equipo edil con sus hallazgos y
desarrollar un plan de accion con respecto a la forma en que se desenvolvera

el equipo ante esos resultados.

Con algunos equipos ediles, el proceso de coaching puede terminar aqui, pero otras

optaran por que el Alcalde coach los auxilie en el proceso de mejora.
Partes del coaching de equipo de Olleros

Iy Il. Aclarar el rol del equipo edil:

[ll. La dinamica del equipo edil:

IV. Coaching de equipo edil sobre la forma de conectarse:

V. Coaching de equipo edil sobre cémo aprender y desarrollarse:

Las cinco partes del coaching de equipo se aplican al coaching de equipo edil, pero
el recorrido a través de ellas suele ser muy diferente, ya que el contexto y las

responsabilidades de los equipos ediles también son muy diferentes.

Como parte de ese proceso, es importante que el Alcalde coach ayude a que el
equipo edil pase también a la parte mas importante, el trabajo. Los equipos ediles
reciben su cometido de los miembros del distrito (0 miembros), asi como de las
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normas legales, fiduciarias y de gobierno en las jurisdicciones donde operan. Esto
exige prestar atencion a la relacién entre la vision del equipo edil y su papel, funcion
y misién, y las normas legales, fiduciarias y de gobernabilidad exigidas en las
diversas jurisdicciones del pais que sean relevantes para su operacion y para el
sector y tipo de organizacién. En la mayoria de los distritos existen regulaciones
especificas para las municipalidades que trabajan sin cotizacién, asociaciones,
organizaciones del sector publico y organizaciones benéficas, lo cual es un error.
En la etapa de investigacion también es importante descubrir las expectativas que
tiene los equipos de sus miembros; en el caso de las organizaciones benéficas, de
sus miembros, y en el caso de una asociacion, de sus socios. Algunas cuentan con
ciertos mecanismos para recopilar feedback, pero otras pueden solicitarle al coach
que inicie ese proceso. Como minimo, es importante investigar el feedback (y las
quejas) formal e informal que se haya recibido, asi como los problemas que hayan

surgido durante la ultima reunion general anualde los miembros o accionistas.

Después de que el Alcalde coach de equipo edil le haya ayudado a esta a aclarar
su papel y su mision, debe empezar a ayudarle a aclarar cdmo ha afiadido valor a
su institucion a través de sus diversas funciones y coémo podria incrementar el valor
de su rol parte Il. Luego se vera las funciones clave de un equipo edil, lo que
proporciona un marco de trabajo para examinar el valor que el equipo crea en cada

una de esas principales funciones.

A partir de esa base los equipos ediles deben empezar a examinar la parte Il y
estudiar la forma de “cocrear” como equipo y la dinamica sobre como funcionar en
conjunto. Finalmente, el coach del equipo edil puede ayudar a que esta preste
atencién a su forma de conectarse: cdmo se comunica, aprende y se conecta con
los principales grupos de interés parte IV. Para el equipo edil, esos grupos de

interés son:

v Poblacién, socios y el publico en general (segun el tipo de equipo).

v' Supervisores: auditores, oficinas  recaudatorias, departamentos
gubernamentales, reguladores del sector y de la profesion, etc.

v Clientes o usuarios del servicio.

v' Empleados (especialmente el equipo ejecutivo).
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v" Proveedores y socios.

\

Las comunidades en las que opere la empresa.
v" Una de las relaciones mas importantes para cualquier equipo edil es la que
mantiene con el equipo ejecutivo al cual informa. Esta relacion se considera

en la seccién sobre el coaching de equipo edil y su forma de conectarse.

[, Il. Aclarar el rol del equipo de la MDO

Como parte de la investigacion inicial el Alcalde coach debe determinar como cada
uno de los miembros ve el rol y la funcion del equipo edil y luego vincular ambos a
los requisitos legales y fiduciarios que operan en los paises donde hace negocios,
asi como los mejores estandares de practicas de gobernabilidad que rijan en la

actualidad para cada tipo de organizacion.

La gobernabilidad corporativa es el sistema mediante el cual las empresas se
dirigen y controlan. Los equipos ediles de directores son responsables de la
gobernabilidad de sus instituciones. Entre las responsabilidades del equipo edil se
incluyen el establecimiento de los objetivos estratégicos de la empresa,
proporcionar el liderazgo para ponerlos en marcha, supervisar la gestion de la

institucion e informar a los accionistas sobre su administracion.

El valor subyacente de la institucion representa mas que los intereses de los
accionistas (aunque a veces el valor de los accionistas puede ser importante porque
ellos excluyen a otros accionistas). Se incluyen el valor de todos los tipos de activos,
recursos y capital: fisico, financiero, social y humano. El capital social abarca tanto
las relaciones de la empresa o institucibn como su reputacion para los clientes,
inversores, proveedores, socios y los empleados actuales y posibles. El capital
humano incluye el conocimiento, la capacidad de aprendizaje y la lealtad de los
empleados. El respeto de las responsabilidades sociales y legales cada vez mas
incluye garantizar que la actividad institucional no cause costos o pérdidas
inaceptables para la comunidad local o el medio natural, asi como el control de los

riesgos a todos los niveles.
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Dentro de la declaracion de propdsitos existe una cantidad de dilemas como
resultado de las diferentes necesidades, grupos de interés y cronogramas. En el
informe sobre los estandares de equipos ediles (1995) del Institute of Directors del
Reino Unido se identificaron cuatro dilemas principales que debian enfrentar los

directores:

1. Tener una actitud empresaria y asumir riesgos para que la institucion pueda

progresar, al mismo tiempo que se ejerce un control prudente.

2. Estar informado sobre las acciones y trabajos de la institucién, al mismo tiempo
que se aleja de los asuntos cotidianos y se mantiene una vision del objetivo a largo

plazo.

3. Ser sensible a las presiones de las cuestiones locales a corto plazo, al mismo
tiempo que se mantiene informado de las tendencias generales de la sociedad, de

la competencia e internacionalmente.

4. Centrarse en las realidades comerciales, mientras que se actda con

responsabilidad con los empleados, la sociedad y el medio natural.

Para ser efectivo a la hora de afrontar esos y otros dilemas, el equipo edil necesita

conceptualizar su papel:

e Esta en el limite entre la organizacion interna y algunos de sus principales
grupos de interés, y no por encima de ellos.

e Dirige, mas que gestiona o cumple una funcién profesional, de tal forma que
los miembros de equipo edil deben considerar la direccion como un trabajo
gue requiere su tiempo.

e Trabaja por el bien de toda la institucion en lugar de representar a una
funcion, un solo grupo de interés o parte interesada.

e Aprende y lidera el aprendizaje dentro del proceso de formulacion, puesta
en marcha y andlisis de la estrategia, en vez de conservar las presunciones
actuales y reaccionar demasiado tarde ante los cambios que se producen a

su alrededor.

Esa udltima parte del rol del equipo edil ha sido especialmente elaborada y
destacada en los libros de Bob Garratt sobre el aprendizaje y desarrollo de equipos
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ediles, The Fish Rots from the Head 150 y Thin on Topl51. Ademas de ser
sensibles a las tendencias y cambios relevantes en su medio externo, los miembros
del equipo edil aprenden a través de la educacion y valoraciéon como fuente de
informacion sobre los clientes, y estimulan la investigacion mediante preguntas y
crean un didlogo con las personas que estan dentro y fuera de la organizacion. El
equipo edil crea el clima social y emocional para que se pueda aprender tanto de
los errores como de los éxitos, asi como para tolerar la incertidumbre. El equipo edil
nunca debe subestimar su papel a la hora de establecer el estilo que adoptara la
organizacion y el coach necesita desafiarla constantemente para que “sea el

cambio que ellos quieren ver”.

Funciones del Alcalde frente al equipo de la MDO

1. Decidir cuales son las destrezas que se necesitan en su equipo.
2. Acordar una estrategia y hacer un seguimiento.

3. Centrarse en un crecimiento rentable con un riesgo aceptable.
4. Salvaguardar la marca y la reputacién corporativa.

5. Proporcionar a los directores una informacion detallada.

6. Exponer el quipo al talento mas joven de la empresa.

7. Se debe hablar de forma abierta, sincera y confiada.

Para ayudar a que equipo edil analice su rendimiento, el coach necesita asistir al
equipo para que estudie sus funciones mas problematicas. Un equipo edil necesita
mantener un equilibrio cuando presta atencion a su medio interno y externo.
También debe crear un equilibrio entre atender la politica a largo plazo y los
aspectos estratégicos, por un lado, y el seguimiento a corto plazo del rendimiento
actual y las responsabilidades con los accionistas y los supervisores por otro. Estas
distintas funciones necesitan mantenerse en una tension dinamica. Bob Tricker fue
el primero en establecer eso en un modelo. La version de Bob Garratt, muestra
algunos cambios (coloca el aprendizaje en el centro). EI modelo puede utilizarse

para enmarcar las diversas areas de enfoque del equipo edil.
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Se usa este modelo para desarrollar un mejor ritmo de analisis relacionado con las

diferentes funciones de los equipos:

e Revisar la politica: anualmente.

e Revisar la estrategia: cada seis meses.

e Revisar las operaciones: mensualmente.

e Revisar la gobernabilidad: anualmente, tres meses antes de revisar la

politica.

Los equipos ediles necesitan hacerse un tiempo para pensar estratégicamente y
para administrar la empresa. Con frecuencia, los equipos ediles pueden orientarse
legal o administrativamente, con estructuras y agendas que se convierten en fines
en si mismos, con lo que bloquean el dialogo interno e impiden que sea generador,

ademas de imposibilitar el pensamiento y el aprendizaje en conjunto.

Los lideres efectivos de un equipo edil relacionan el corto con el largo plazo, y lo
particular con lo general en las acciones y comunicaciones rutinarias: muestran o
afirman de forma explicita los vinculos entre las decisiones, los planes y las
evaluaciones especificas, asi como la direccion y la visién generales. Al igual que
con las partes de los equipos directivos, el flujo y las conexiones entre esas

funciones son tan importantes como la actividad dentro de ellas.

Las funciones en las cuatro areas de politica, estrategia, supervision de
operaciones y responsabilidad externa (tal como las describieron Bob Garratt y Bob

Tricker) abarcan:

1. Formulacioén de la politica: supervisar el medio externo, declarar el proposito,
crear vision y valores, configurar el desarrollo de la cultura y el clima
corporativo.

2. Pensamiento estratégico: posicionar en los mercados cambiantes o el
contexto social, establecer una direccion corporativa, formular la estrategia,
revisar, decidir y distribuir los recursos clave, decidir el proceso de ejecucion.

3. Supervision del management: supervisar la gestion del rendimiento, analizar
los resultados empresariales clave, supervisar el control presupuestario y la

accion correctiva.
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4. Responsabilidades: informar a los accionistas o propietarios, garantizar la
conformidad con los supervisores, responder a los otros grupos de interés,

garantizar las revisiones de los equipos y los directores.

En cada una de estas é&reas, el coach necesitara desarrollar métodos para
organizar debates y el trafico de informacion del equipo edil, formas de desarrollar
la politica, la vision, la estrategia y la cultura con la organizacion, asi como los
procedimientos para indagar, supervisar, auditar y controlar, ademas de formas de

trabajar en conjunto, y revisar el rendimiento individual y colectivo.
1. Formulacion de la politica
Los equipos ediles necesitan disponer de:

e Un marco de trabajo para pensar sobre el medio (politico, fisico, econémico,
social, tecnoldgico, comercial, legislativo y ecolégico) y formas de percibir y
explorar los cambios relevantes para la institucion.

e Un proceso para revisar el propésito dentro del contexto del cambiante
medio y para revisar la vision en relacidén con el propadsito, las competencias
basicas y los valores.

e Un proceso de revision dirigido hacia el ejercicio del liderazgo basado en el
conocimiento de como se han formado, conservado y cambiado las culturas
de liderazgo.

2. Pensamiento estratégico

El equipo edil necesitara de métodos y modelos para organizar el pensamiento, la
informacion y el didlogo, de acuerdo con una secuencia que va desde el analisis de
mercado y la industria hasta la evaluacion de la empresa y el desarrollo de una
estrategia general, asi como las estrategias funcionales (marketing, produccion,
finanzas, recursos humanos, etc.), la distribucion de los recursos y la planificacion

empresarial.
3. Supervision del Alcalde

Los equipos necesitaran disefiar unos indicadores clave de rendimiento, asi como
sistemas de informacion para apoyarlos en todos los niveles del management. Eso

abarcaria a los principales impulsores del negocio y reflejaria las diferentes
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evaluaciones, sistemas, funciones y management de los proyectos estratégicos. La
portada sera un “panel” del equipo. Esos indicadores incluyen los parametros
empresariales, las finanzas, el management de riesgos, las percepciones de los
clientes, los recursos humanos y los activos clave como la cadena fisica, social,

humana y de suministro.
4. Responsabilidad externa

Se necesitaran métodos para informar a los accionistas y otros grupos de interés:
comités y procedimientos para la auditoria financiera y cumplimiento de las normas,
para la auditoria de seleccion, rendimiento y remuneracion de los miembros del
equipo edil. Las encuestas a los clientes y empleados suelen formar parte de la
supervision del management. En la actualidad algunas instituciones cuentan con

un subcomité para la auditoria de la proteccién medioambiental.

Una manera que puede emplear el coach de equipo edil para ayudar a que esta
revise esas funciones es mediante la presentacion de un modelo y pedirle a los
miembros que investiguen qué han hecho bien y qué pueden mejorar en cada una
de las funciones principales. La informacion puede recopilarse por medio de
entrevistas individuales a los miembros del equipo edil o que completen un
cuestionario, y ellos pueden utilizarse para iniciar un didlogo que conduzca a un
plan de accién. También se puede realizar directamente con los equipos ediles,
distribuyendo varios blocs de gran tamafio y pidiéndoles a los miembros que
escriban sus comentarios en diferentes tarjetas de colores que representen las
areas positivas y de mejora en cada una de los equipos. Luego se divide a los
miembros del equipo edil en subgrupos y se encomienda a cada uno que clasifique
los comentarios sobre una de los equipos ediles y redacte los temas clave y las

recomendaciones para una mejora.

Estructura del equipo edil

El Alcalde encabeza el equipo. La manera en que un equipo edil cumple con las
diferentes funciones antes mencionadas depende de la forma de la estructura que

haya adoptado. Algunas veces el rendimiento del equipo edil se encuentra limitado
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por su estructura. No existe ninguna estructura que satisfaga todas las necesidades
ni que sea apropiada para todos los contextos, y cualquiera que se elija creara
diferentes limitaciones y posibles lineas divisorias. Es importante que los
presidentes de los equipo ediles, los no ejecutivos y los coaches del equipo
conozcan la gama bésica de estructuras de equipo edil para que puedan facilitar un
debate informativo sobre si se cuenta con la estructura adecuada para cumplir con

su propésito.

Existen cuatro formas diferentes de estructuras de equipos ediles y todas ellas de
alguna manera en todo el mundo se encuentran en evolucién y en un mismo
sentido. Existen diferencias que dependen de la cultura del pais, la historia y la
tradicidn, asi como del tamafio y la naturaleza de la propiedad (publica o privada)
de la empresa. Las estructuras de gestion del sector publico estan adoptando
algunas de las caracteristicas del sector privado, especialmente en Europa y

Estados Unidos.

Los cuatro tipos principales de estructuras de equipos ediles difieren especialmente
en la cantidad y la independencia de los no ejecutivos, la separacion de los
ejecutivos y no ejecutivos, el equilibrio de poderes y las obligaciones reciprocas, la
legitimidad y el uso de la critica constructiva, y el conflicto y la diversidad. Los dos
primeros, los equipos ediles ejecutivos y no ejecutivos, dan mas poder a los
ejecutivos 0 no ejecutivos; las otras dos, los equipos ediles de dos niveles o
unitarias, pueden tener un mayor equilibrio de poderes, pero no necesariamente,
ya que dependen de su composicion y funcionamiento. Cada una tiene sus ventajas

y desventajas, y pueden encontrarse en empresas y paises de diferentes tamafios.
1) Los equipos ediles ejecutivas

En ella no existen no ejecutivos, hay un jefe ejecutivo dominante, quiza un
presidente que puede o0 no estar excluido, y otros directores ejecutivos que pueden
considerar fundamental su relacion con el CEO, con lo que incrementan su poder.
Puesto que el director ejecutivo domina, el equipo edil puede ser mas débil a la
hora de supervisar lo que sucede fuera de la organizacion, carece de una falta de
diversidad y debate, sus miembros parecen ser todos iguales, tanto en estilo como

en presunciones.
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Esta forma suele encontrarse en empresas mas pequefas que son propiedad de
los directores, empresas familiares y subsidiarias de empresas multinacionales. No
obstante, hasta en las empresas mas pequefias y familiares, cada vez son mas

frecuentes los directores independientes y no ejecutivos.

En este tipo de equipo edil existe el peligro de que el coach de equipo asuma el rol
de no ejecutivo, de que haya sido invitado para dar consejo y termine por
convertirse en uno de los principales influyentes. Si eso sucede, el coach necesita
mencionar ese patron diferente, renegociar el contrato y los limites, e invitar al
equipo edil que piense si necesitan de un no ejecutivo. En las empresas familiares,
el coach de equipo edil también puede asumir el papel de terapeuta familiar o
mediador, y entonces es necesario que se reconozca ese modelo y renegociar o

desistir del contrato.
2) Equipos ediles no ejecutivas

Suelen estar compuestas solo por no ejecutivos, que pueden 0 no ser
independientes. Deciden sobre politica, direccion y estrategia, y delegan la
ejecucion al Alcalde; también los equipos ediles conservan su responsabilidad. Si
el Alcalde no es miembro simple del equipo edil, eso termina por alejarla de lo que
esta sucediendo en la empresa. Si el Alcalde es un miembro y el Unico ejecutivo
presente, puede tener un gran poder como responsable del flujo de la informacion.
Eso impide el debate y la critica, y la organizacién puede estar demasiado dirigida
alrededor del Alcalde y en perjuicio de los clientes..

Con esta estructura, el coach de equipo puede llegar a dedicarse a los conflictos
entre equipo edil y el equipo directivo, con acceso solamente a una de las partes
de esa relacion. O bien puede terminar poniéndose del lado del Alcalde para

convertirse en su aliado en el manejo de esa comunicacion.
3) Los equipos ediles de dos niveles o de “Senado”

Estan compuestas de un equipo edil supervisora y otra operativa. El equipo edil
supervisora se encarga de los aspectos estratégicos, informa al equipo edil
operativa de su objetivo estratégico y recibe y revisa las cifras de rendimiento del

equipo edil operativo. El equipo edil supervisor se compone de directores no
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ejecutivos, pero puede que ellos no sean independientes. El equipo edil operativo
representa los diferentes intereses de la empresa e incluye a los representantes

sindicales.

Aunque eso permite un equilibrio de poder entre los grupos de interés, la desventaja
es que puede no haber suficientes miembros independientes del equipo edil
supervisor y muchos de ellos lleguen a representar intereses entrelazados de
banqueros o accionistas, asi como intereses politicos nacionales o locales. Si las
dos equipos ediles terminan estando demasiado relacionadas con las politicas
nacionales, locales u organizacionales, entonces terminan separandose entre si, y

las funciones de politica, estrategia y operativas dejan de integrarse

El desafio para el coach de equipo consiste en crear un acuerdo que le permita
impartir coaching a ambos equipos ediles, asi como tratar las relaciones entre ellas.
Lo he realizado mediante sesiones independientes con ambos equipos ediles antes

de reunirlas para un taller de trabajo conjunto.
4) Equipo municipal unitaria

Incluye, tal como indica su nombre, directores ejecutivos y no ejecutivos, y
normalmente ambas cuentan con el Alcalde. Todos los directores son igualmente
responsables del rendimiento de la MDO. Los ejecutivos son responsables de
acordar y ejecutar las estrategias, asi como de la supervision del management, al
mismo tiempo que reciben el control, apoyo y criticas por parte de los no ejecutivos.
Estos, a su vez, desempefian un papel clave en la formulacion de la politica y
garantizan la responsabilidad, en especial externamente a los accionistas y otros

grupos de interés, protegiendo sus intereses.

Lo ventajoso es que puede haber una mayor integracion entre las diferentes
expectativas e intereses. El riesgo es que los ejecutivos y no ejecutivos no sean
suficientemente independientes. Por lo tanto, es esencial un examen para su
seleccién, valoracion y remuneracion, asi como para su incorporacién y su
formacién. Este tipo de equipo edil se encuentra con frecuencia en el Reino Unido
y los paises de la Commonwealth.

5) Equipo ediles consultivas
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Utilizadas principalmente por instituciones pequefias o0 que emprenden sus
actividades en otros paises por primera vez para acceder a otros conocimientos o

entramados, o para representar a otras nacionalidades.
Comités de equipos ediles

Son utilizados para necesidades institucionales especificas, para garantizar el
cumplimiento de las responsabilidades externas o de las normas exigidas por el
equipo edil directivo. Los mas comunes son: Comité de auditoria: conformidad

financiera.

a. Comité de nominaciones: seleccion de los miembros del equipo edil,
evaluacion y contratos (duracion del ejercicio, etc.).
b. Comité de remuneracion: sueldo de los miembros del equipo edil y del

equipo directivo superior, pensiones y primas por rendimiento.

Existen otros comités de equipo edil, aunque utilizados con menos frecuencia por

algunas organizaciones:

a. Comité de auditoria medioambiental.
b. Comité de sanidad y seguridad.
c. Comité de seguridad distrital.

Pueden crearse otros comités de equipo edil para planificar la sucesion o los
recursos humanos, el desarrollo de nuevos productos o mercados, asi como para

cualquier aspecto relevante de la empresa.
[ll. El Alcalde frente a la dinamica del equipo edil

Aunque los miembros del equipo edil tengan bien claros su rol y funciones, y se
encuentren alineados con lo previsto por la ley y las expectativas de los grupos de
interés, el Alcalde como coach con frecuencia encontrara que surgen una serie de
dinamicas y conflictos en el equipo edil que afectan a su forma de cocrear y trabajar
en conjunto. El coach no debe caer en la trampa de considerarlos meros conflictos
interpersonales. El equipo edil, aln mas que con los equipos directivos,
representard los intereses de los diferentes grupos de interés, por eso necesita
encontrar formas de contenerlos y resolver cualquier conflicto emergente. La

discrepancia mas comun en los equipo edil surge entre el presidente y el CEO, ya
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que el primero es quien mas a menudo se encarga de los intereses de los
accionistas, mientras que el CEO se centra mas en las necesidades e intereses de
los clientes, de los proveedores y del personal. El coach del equipo edil puede
ayudar pidiéndole amablemente al equipo edil que mencione cuéles son los grupos
de interés que actualmente mas la preocupan o que ella cree que esta
representando. Eso ayuda a que el debate sea mas claro, menos personalizado y
con una conciencia mas colectiva de las disputas organicas. Una de las tareas clave
de cualquier equipo edil es buscar constantemente la mejor integracion y
alineamiento de todas las necesidades de los grupos de interés.

Ademas, los miembros del equipo edil con frecuencia pueden contar con una gama
de intereses personales que se superpongan con el trabajo del equipo, como por

ejemplo:

Relacidn con los organizaciones de Olleros.

a.

b. Diferente participacion en la MDO.

c. Ser empleado de la MDO.

d. Relacion con los proveedores u organizaciones asociadas con las que
trabaja la empresa.

e. Relacion con las instituciones profesionaleso asociaciones
comerciales con las que interactia la empresa.

f. Participacion gubernamental o politica.

Constituye una buena practica para el equipo edil disponer de un informe de todos
los posibles conflictos de interés registrados por todos los miembros del equipo.
Este registro de intereses es solo el primer paso del proceso, ya que para la buena
salud del equipo edil también necesita disponer de una cultura de esos intereses
observados y tratados cuando ellos se vuelvan relevantes para la actividad en

curso.
IV. Coaching de equipo edil sobre la forma de conectarse

a) clientes o usuarios del servicio;
b) proveedores y socios;

c) personal;
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d) comunidades en las que opera la organizacién; a los que nosotros afiadimos:

el medio ambiente.

Esto supone dejar en claro qué habia recibido la empresa y qué habia distribuido a

cada uno de esos grupos de interés, asi como el valor afiadido creado.

Al impartir el coaching al equipo edil sobre como mejorar la conexion con todos sus
grupos de interés, el coach de equipo edil necesita volver a revisar la informacion
obtenida con la parte I, 0 en la fase de investigacion del coaching del equipo edil.
La eficacia de la conexién del equipo edil con los diferentes grupos de interés se
basa fundamentalmente en la capacidad de la euipo para escuchar el feedback de
los distintos grupos de interés. En el coaching de equipo edil, se utilizan una gama
de métodos de feedback organizacionales de 360 grados con el fin de que ella
pueda apreciar la variedad completa de percepciones y demandas del grupo de
interés. Entre ellos cabe destacar el “analisis descriptivo”, que tiene la virtud de
proporcionar un simple pero a la vez sutil feedback sobre como es percibida la
organizacién y su actual equipo directivo, asi como las modificaciones que el grupo
de interés querria ver. Eso proporciona una base para el seguimiento de las
cambiantes percepciones del grupo de interés a lo largo del tiempo. En Ultima
instancia, el valor de una empresa esta basado en la amplia gama de percepciones
gue los grupos de interés tienen sobre la empresa y, por lo tanto, es un area clave
que debe supervisar el equipo edil. Sin embargo, aunque muchos equipos ediles a
las que se ha impartido coaching estudian por separado los indices de satisfaccion
del cliente, los informes de los supervisores, las quejas de los accionistas, el
posicionamiento de la competencia en los mercados clave, las encuestas entre el
personal, etc., no tienen como mostrar que las percepciones colectivas de la
empresa estan cambiando y no son conscientes de que existe una camara de

resonancia entre los grupos de interés que se influencian constantemente entre si.

Un grupo de coaches de grupo edil supervisados tuvieron un impacto muy
significativo en el equipo de un importante banco cuando vieron un video donde los
diversos miembros de equipos ediles eran entrevistados sobre su vision y
aspiraciones para el banco; luego dichos videos eran intercalados con los de

diferentes clientes y grupos de interés donde ellos decian como en ese momento
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experimentaban y percibian el banco. El contraste resulté tremendo y condujo a
que el equipo edil buscase con urgencia la forma de cerrar la brecha entre su

retérica y la realidad de la comunicacion diaria de los grupos de interés.

El coach de equipo edil, después de hacer que la equipo escuche las diferentes
voces de los grupos de interés, puede ayudar a que los miembros decidan cémo y
qué le gustaria que en el futuro pensasen, sintiesen, hicieran y dijeran cada uno de
dichos grupos de interés sobre ellos y trabajar con los ejecutivos en el disefio de un
proceso de compromiso que modifique esas percepciones. Al igual que sucede con
el coaching de los equipos directivos sobre el compromiso del equipo edil también
puede recibir coaching con respecto a los importantes procesos de compromiso
(equipos ediles anuales, ruedas de prensa, reuniones con los supervisores,
reuniones itinerantes con los principales inversores, etc.). Esto puede realizarse en
forma de ensayo, apoyo directo en importantes compromisos con un pre-medio y

post-coaching, o facilitando conversaciones importantes
V. Coaching de equipo edil sobre cémo aprender y desarrollarse:

Como se ha mencionado antes, el Alcalde con frecuencia comenzara en esta parte,
con el coach de equipo edil para ayudarla a que realice un analisis del rendimiento
y el funcionamiento del equipo, ambos para y con el equipo edil. Tal como se
muestra, ese analisis implica estudiar las cinco partes del coaching de equipo y las
diferentes funciones del equipo edil. La forma en que se conecten los miembros del
equipo con ese proceso indica lo dispuesta que esta al feedback y al aprendizaje,
y cuan efectivos son a la hora de prestar atencién a su mejora constante. Otra area
para la que es posible pedirle ayuda al coach de equipo edil, como parte de su
andlisis, es la referente a la contribucién y el rendimiento de los directores

individuales del equipo.
Desarrollo individual del director del equipo edil
Los buenos equipos ediles deberan tener:

a) Un proceso de estimulo para los nuevos directores de equipo edil.
b) Una comunicacion de las necesidades y expectativas de un director de

equipo edil.
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c)

d)

Una lista de competencias, capacidades y aptitudes que se espera de los
directores de los equipos ediles.

Sugerencias sobre lo que se pueda emprender para la formacién del director
de equipos ediles. Esto incluye el coaching individual para un nuevo director
del equipo edil, especificamente sobre su rol.

Para ejercitar las muchas funciones del equipo edil de forma eficaz existen
algunas competencias genéricas de director para presidir los equipos ediles
y convertirse en un director. Entre ellas se incluye:

Conceptual: la capacidad para utlizar la imaginacién y pensar
conceptualmente, asi como considerar importante esa aptitud. Es decir,
poder ampliar y cambiar de orientacién con respecto al tiempo (pensar en
relacion con el pasado, el presente y el futuro), utilizar datos fehacientes y
flexibles, ejercitar el pensamiento creativo y hacer preguntas que permitan
discernir, reconocer y trabajar con diferentes estilos de pensamiento de otras
personas y culturas. ldentificar modelos a través de los datos, incidentes,
acontecimientos e historias, y relacionar dichos modelos con la politica
constituyen una parte de esa capacidad clave para desplazarse entre el
detalle y una visibn mas amplia.

Politica: aumentar la conciencia y habilidades interpersonales para
comprender y poder responder a la dinamica y la politica de equipo edil,
fortalecer y ejercitar la influencia eficaz, en especial cuando se trate de un
no ejecutivo independiente.

Personal: la suficiente confianza y madurez para desarrollar una forma de
pensar independiente, asumir riesgos personales a la hora de desafiar a
quienes posean autoridad o no la tengan, hacer preguntas que puedan
considerarse fruto de la ignorancia, asi como estar abierto al enfrentamiento,
al conflicto y a la critica como respuesta. Tener capacidad para disefiar

estructuras que puedan regular y evitar esas situaciones.

El Alcalde como coach puede ayudar al equipo edil a analizar el rendimiento de
cada uno de los directores mediante una evaluacion propia y otra elaborada por sus
iguales de cada uno de los miembros de su equipo; asimismo, ellos evaluaran su

propia contribucion y rendimiento, y proporcionardn feedback a los restantes
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miembros del equipo edil (ver procesos de feedback de 360° en el Capitulo 12).
Eso a su vez puede retroalimentar a cada director a traves del coach de equipo edil,
el presidente del equipo, otro director nombrado al efecto o la combinacion de todos
ellos. Eso conduce a establecer acuerdos sobre como puede aumentarse su
contribucién para seguir avanzando. En los equipos ediles precedidos se debe
desempeiiar un papel activo a la hora de proporcionar feedback a los otros
miembros del equipo, y yo mismo lo he recibido de forma regular, que habia sido
recopilado y comunicado por el no ejecutivo superior que presidia el comité de

designaciones y remuneraciones.

El Alcalde también puede impartir coaching al equipo con respecto a como
compartir de forma apropiada con todo el equipo el feedback y los planes de

desarrollo por parte de los miembros individuales.

Esa seria la propuesta a favor de las municipalidades para mantener el coaching
en la MDO.

Los investigadores

Bach. Jimmy Abraham, Rosales Ramirez

Bach. Julio César, Blacido Toledo
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