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RESUMEN

El “Coaching”, un término utilizado generalmente en los deportes, ha sido
adoptado por las organizaciones para lograr un alto rendimiento en los equipos de
trabajo mediante la intervencion de un “Coach” que instruird, alentara y exigira el

maximo de desempefio de su equipo.

El propdsito del presente documento es presentar una metodologia especifica
sobre cédmo aplicar un programa de coaching basado en los aportes que diversos
autores han hecho sobre el tema, por lo cual se describieron las fases en que
consiste el programa, las actividades a realizar y las estrategias que se pueden
utilizar. Estos antecedentes tedricos permiten generar una propuesta de
intervencidon por medio de un taller con la finalidad de otorgar a los participantes
herramientas que les permitan mejorar la destreza, habilidades y actitudes de las
personas a través de distintos métodos donde la retroalimentacién es vital para el

desarrollo de una comunicacion bidireccional entre el coach y el coachee.




Introduccién

El coaching es un sistema que incluye conceptos, estructuras, procesos,
herramientas de trabajo e instrumentos de medicién y equipos de personas. La
finalidad es la de mejorar la destreza, habilidades y actitudes de las personas a
través de distintos métodos donde la retroalimentacion es vital para el desarrollo

de una comunicacion bidireccional entre el coach y el coachee.

En un estudio realizado por Carter (2001), se encontr6 que existen cinco motivos
principales por lo que las organizaciones introducen el coaching como
herramienta. Algunos de ellos son: el interés de promover la implementacién de
cambios organizacionales a través del apoyo de equipos y personas y el intento de
acelerar el desarrollo de individuos visualizados como de alto potencial. Por esta
razon, se puede relacionar con la necesidad de las empresas, de conservar a sus
ejecutivos y de desarrollar a sus equipos de trabajo para empoderarlos a alcanzar
resultados de alta calidad, que los lleve a expandirse a los mercados globales méas

competitivos.

El coaching es una herramienta que permite desarrollar a las personas a futuro, de
acuerdo a sus metas y competencias, y estas deben contribuir a ayudar al recurso
humano a mejorar su desemperio y a desarrollar sus fortalezas de manera efectiva

a largo plazo.

Por esto, el propdsito principal de esta tesina es establecer al coaching como una
herramienta que nos permite desarrollar los estilos de liderazgo en cada una de

las diferentes situaciones en una organizacion habilitando a los equipos de trabajo




para ser parte de la solucién o mejoramiento de dichas situaciones, por medio de

un taller.

Y con la propuesta e implementacion del taller se desea crear una nueva filosofia
orientada a crear equipos de trabajo eficientes y una cultura organizacional que
logre estimular a las personas hacia la produccion de resultados, que contribuya al
cambio en distintos niveles, mejorando las competencias actuales, las técnicas de
aprendizaje, los valores y los comportamientos tanto en el &mbito personal como

organizacional.

Con la intencion de contar con la informacion suficiente sobre los temas

involucrados en el objetivo de este proyecto, se desarrolla de la siguiente manera:

Capitulo 1 “Liderazgo”: Se desarrolla el tema de liderazgo, contextualizando el
concepto, desde sus antecedentes, definiciones, caracteristicas de los lideres, los

estilos de liderazgo, teorias y modelos de las investigaciones mas importantes.

Capitulo 2 “Equipos de trabajo”: Se habla sobre los equipos de trabajo,
iniciando con las diferencias de lo que es un grupo y un equipo para identificar lo
gue es un grupo de trabajo y un equipo de trabajo. También se menciona el
significado de formar equipos de trabajo, el trabajo en equipo, elementos que
conforman los equipos, funciones del equipo, tipos de equipo, equipos de trabajo

efectivos.




Capitulo 1
El Liderazgo
1.1¢,Qué es el liderazgo?

La curiosidad por el tema del liderazgo no es algo propio de nuestros dias, sino
gue ha sido ampliamente estudiado, y en especial desde el campo de la psicologia
social. De hecho, 1940, Kurt Lewin y colaboradores empiezan a trabajar

sistematicamente en el tema (Palomo, 2001).

El liderazgo es el conjunto de capacidades que una persona tiene para influir en
un grupo de personas, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo en el
logro de metas y objetivos. También se entiende como la capacidad de tomar la
iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o
equipo. En la administracion de empresas el liderazgo es el ejercicio de la
actividad ejecutiva en un proyecto, de forma eficaz y eficiente, sea éste personal,

gerencial o institucional.

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), liderazgo se define como la
direccion, jefatura o conduccion de un partido politico, de un grupo social o de otra
colectividad. El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como las
cualidades de personalidad y capacidad que favorecen la guia y el control de otros

individuos.

Stogdill (1974), llevo a cabo una revision de mas de 3000 libros y articulos,
llegando a la conclusién de que los datos no permitia una comprension integrada

de liderazgo.




De tal manera como afirman Ivancevich, Konopaske y Matteson (2009), una
definicion de liderazgo tiene que ser lo bastante amplia para dar acomodo a
diferentes teorias, resultados de investigacion y aplicaciones. Definimos liderazgo
como el proceso de influir en otros para facilitar el logro de objetivos pertinentes

para la organizacion.

1.2 Teorias clasicas del liderazgo

Tal y como he sefialado, las aproximaciones teoricas al concepto del liderazgo son
multiples y diversas. A continuacién expondré brevemente algunas de las mas

relevantes.

1.2.1 El liderazgo como rasgo de personalidad

Esta teoria se centro en la identificacion de los rasgos o caracteristicas personales

que diferenciaban a los lideres de sus seguidores (Bedolla, 2007).

Durante los siglos XIX y XX las teorias del “gran hombre” aseguraban que los
grandes lideres tienen caracteristicas innatas especiales que los destinan a
alcanzar una posicion de influencia como la energia fisica, la inteligencia y el don
de gentes. Conforme avanzo el siglo XX, después del afio de 1945, cambio de la
explicacion del por qué de la aparicion de unos cuantos grandes lideres a la
identificacion de los rasgos del liderazgo en situaciones organizacionales (Cruz,
2007), lo cual nos lleva a plantearnos la siguiente pregunta: El lider ¢nace o se

hace?




Al respecto Palomo (2001), menciona que el lider “nace” por tanto una persona
tendrd o no un conjunto de cualidades que le permiten ser lider en cualquier
situacién. De esta manera, una persona deberia ser lider en todos los grupos en
los que participa como: familia, amigos, trabajo, etc., siempre y cuando poseyera

esas cualidades.

En los diversos estudios realizados al tema se ha encontrado una serie de
cualidades que habitualmente se dan entre los lideres de distintos grupos. Estas
son un buen nivel de inteligencia, extroversion alta, seguridad en si mismo, ajuste
y buena empatia (Gibb, 1969). De igual manera Robbins (1979), reafirma que
rasgos como inteligencia, extroversion, seguridad en si mismo y empatia tienden a

estar relacionados con el logro y el mantenimiento de la posiciéon del lider.

Contrariamente Kouzes y Posner (1997) afirman que ciertas personas tienen la
capacidad para dirigir a otros, sin embargo la mayoria de los buenos lideres no
nacen sino que se hacen, por lo cual es una habilidad que esta en continuo

desarrollo.

En el devenir histérico, este fue el primer enfoque tedrico que se adopté para
abordar al liderazgo, sin embargo en la practica los resultados llegan a la
conclusién de que no existe tal conjunto de rasgos, sino que la persona serd o no

lider en funcidn de la situacion en la que se encuentre.
1.2.2 El liderazgo como conducta

A partir de los afios cuarentas, los investigadores comenzaron a explorar la idea

de que la forma cémo actia una persona determina su efectividad de liderazgo.




En vez de buscar rasgos que determinen el liderazgo, examinaron los
comportamientos del lider y su influencia en el desempefio y satisfaccion de sus
seguidores. Cruz (2007), sefiala que este modelo centra su atencion en lo que en
realidad hacen los lideres y la manera en que lo hacen. Sugiere que los lideres
eficaces ayudan a los individuos y a los grupos al logro de sus metas en dos

formas:

1) A través de las relaciones centradas en la tarea donde los integrantes
dirigen su atencion a la calidad y a la cantidad del trabajo logrado.

2) Por medio de la consideracion y el apoyo a los integrantes que intentan
lograr metas personales, alentandolas y proporciondndoles un

reforzamiento positivo Hellriegel (1999, en Alvarez & Hernandez, 2004)

Dentro de este enfoque, es importante mencionar los estudios de las

Universidades de Ohio y Michigan, asi como las de Blake y Mounton.
Estudios de la Universidad de Ohio

Uno de los programas de investigacion de liderazgo mas significativos después de
la Segunda Guerra Mundial fue el encabezado por Edwin Fleishman y sus

colaboradores en la Universidad Estatal de Ohio (Ivancevich et al. 2009).

Palomo (2001), menciona que intentaron descubrir las dimensiones que
caracterizan al comportamiento de los lideres. Inicialmente, determinaron cuatro
factores: consideracion, énfasis en la produccién, sensibilidad e iniciacion a la

estructura, pero posteriormente elaboraron una aproximacion con sélo dos




dimensiones que permitié categorizar gran parte del comportamiento del lider. Las

dos dimensiones fueron:

Consideracion. Es decir, en qué medida el lider tiene en cuenta los sentimientos
de los subordinados. Hace referencia a aquellas conductas del lider que favorecen
las relaciones de amistad, crean cohesion y armonia en el grupo, facilitan la
participacion en la toma de decisiones, ayudan a los subordinados con los
problemas personales, muestran proximidad y cercania, mejora la comunicacion,

etc. (Palomo, 2001)

Iniciacion de estructura. Se relaciona con la conducta del lider que facilita y define
las interacciones del grupo para asi alcanzar las metas. Este factor se relaciona
con otras conductas, tales como obtener buenos niveles de rendimiento, confirmar
gue se comprendan sus Ordenes, clarificar y asignar funciones y tareas, se

asegura que estan orientados hacia las tareas, etc. (Palomo, 2001)

Estas dimensiones se miden con dos cuestionarios separados. El Cuestionario de
Opinién del Liderazgo (COL) evalia como piensan los lideres que se comportan
en funciones de liderazgo. El Cuestionario de Descripcion del Comportamiento de
Liderazgo (CDCL) mide la percepcion de los subordinados, los colegas o los

superiores (Ilvancevich et al. 2009)

Palomo (2001), menciona los principales resultados obtenidos de las numerosas

investigaciones, centradas en ambas dimensiones, las que se pueden resumir en:

e El lider con alta consideracion consigue mayor nivel de satisfaccion de sus

colaboradores, menor absentismo y un nimero menor de quejas.




Las correlaciones entre iniciacion de la estructura y eficacia del grupo son
positivas, aunque muestran variabilidad.

Las relaciones entre consideracion y efectividad del liderazgo varian en
funcion de las caracteristicas de los sujetos.

Los lideres con alto nivel en consideracion y en iniciacion de estructura son
los que consiguen tanto un buen rendimiento de sus subordinados como
una alta satisfaccion de los mismos.

Muchas excepciones a estos resultados, resalta la importancia de la

“situacion” al hablar de liderazgo.

Estudios de la Universidad de Michigan

Daft y Steer, (1992) y Robbins (1987, en Palao, 2002) mencionan los estudios de

liderazgo llevados a cabo en la Universidad de Michigan con objetivos similares a

los de la Universidad Estatal de Ohio realizados por las mismas fechas. Estos

estudios permitieron establecer dos dimensiones de la conducta del liderazgo:

Orientacion al empleado. Los lideres con esta dimension eran descritos
como personas orientadas a las relaciones interpersonales, mostraban
interés personal a las necesidades de los subordinados y aceptaban las
diferencias individuales entre los miembros.

Orientacién a la produccion. Los lideres con esta orientacion recalcaban
aspectos técnicos o de tarea del puesto, su preocupacion fue el logro de las

tareas en los grupos y los miembros del mismo eran un medio para este fin.




Su objetivo era lograr la eficiencia y alcanzar las metas en la produccién,

aun con el descontento de los empleados.

La malla gerencial de Blake y Mouton

Este modelo esta basado en la teoria del comportamiento desarrollado por Robert
Blake y Jane Mouton en 1964; en su modelo bidimensional, establecen que

existen caracteristicas universales en las organizaciones:

1. Existencia de un objetivo o meta, toda empresa se orienta hacia la
consecucion de sus objetivos.

2. Estan formadas por personas que procuran la consecucién de los objetivos.

3. Todas tienen una jerarquia definida que diferencia a los mandos y directivos

del resto de los empleados.

A partir de estas premisas, definen las dos dimensiones basicas del liderazgo

eficaz:

e Elinterés por las personas.

e Elinterés por la produccion.

El interés por las personas se interpreta en un sentido amplio. Incluye elementos
tales como el grado de compromiso personal con el logro de las metas, el
mantenimiento de la autoestima de los trabajadores, la ubicacion de la
responsabilidad con base en la confianza mas que en la obediencia, crear buenas
condiciones de trabajo y mantener relaciones personales satisfactorias. De igual

manera, el Interés por la produccion incluye las actitudes del supervisor hacia una
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amplia variedad de aspectos, como son la calidad en la toma de decisiones, las
politicas, los procedimientos y procesos, la creatividad de la investigacion, la
calidad de los servicios de los empleados, la eficiencia del trabajo y el volumen de

la produccion

La explicacion de los cinco estilos de direccion que se derivan de la combinacion

de estas dos dimensiones (Palomo, 2001), son los siguientes:

El estilo 1.1. Laissez-faire

El directivo con este estilo dominante muestra una escasa preocupacion por las
personas y los resultados. Los miembros del grupo desarrollan un minimo
esfuerzo, sélo lo justo para mantener el puesto. El grupo tiende a permanecer
estable e inmutable. La finalidad es evitar problemas y conflictos, vivir tranquilos

hasta la jubilacion.

Este tipo de directivo tiene tendencia a “eludir toda responsabilidad” y cuando
surgen problemas busca culpables, bien sobre los demas o sobre los

acontecimientos.

En ocasiones, la utilizacion de este estilo de direccibn es como consecuencia de
no haber sido promocionado a puestos de mas responsabilidad, o por algin

fracaso personal.

El estilo 1.9. Club social

El directivo con este estilo muestra una fuerte preocupacion por las personas, al

mismo tiempo que se preocupa poco por los resultados. Presta gran atencion a las
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—
| —



necesidades de los miembros y a que las relaciones sean lo mas satisfactorias
posible. En estos grupos suelen existir una atmésfera y un ritmo de trabajo
comodo y amigable. Se da una excesiva importancia a las actividades de tipo

social y a las buenas maneras. No hay discusiones ni conflictos.

En estos grupos se percibe una gran armonia y cohesién de grupo. Este clima
genera un alto nivel de seguridad y afiliacion grupal, es mas, la satisfaccion se
basa en las relaciones sociales, no en el desempefio de las tareas, por lo que a
menudo resulta perjudicial para la organizacién. Esta excesiva orientacion a las

personas no favorece la innovacion, creatividad y desarrollo del grupo.

El estilo 9.1. De tarea

Cuando éste es su estilo dominante, el directivo suele conceder una gran
importancia a los resultados, mientras que su preocupacion por las personas es
escasa. Las condiciones de trabajo, como consecuencia, estan rigidamente

estructuradas.

Conscientes de la autoridad que se le otorga, la hace sentir, manda, dirige,

controla y se atiene a los objetivos que se han de conseguir.

Considera que la mejor “cooperacion” es la obediencia y si detecta errores busca
al responsable, para asi tomar las medidas oportunas “para que no vuelva a
suceder”. Sus colaboradores son meros instrumentos para alcanzar sus fines y, en
su opinién, nunca deben anteponer los objetivos y necesidades individuales a los

organizacionales.
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Con frecuencia se descubre que, con el tiempo, esta obediencia ciega a las

ordenes recibidas es contraproducente para la motivacién y la creatividad del

grupo.
El estilo 5.5. De la mediocridad

El directivo con este estilo trata de conseguir los resultados adecuados
equilibrando, por un lado, la necesidad de realizar el trabajo y, por otro, el
mantener un nivel moral satisfactorio entre los miembros. Las personas con
espiritu de superacion suelen mostrar, en estos grupos, aburrimiento por falta de
retos, ya que la meta del lider es satisfacer las expectativas mas bajas, las
imprescindibles. Se podria definir el espiritu de este tipo de grupo con una sola

palabra: mediocridad.

El estilo 9.9. Compromiso en toda regla

Este tipo de directivo muestra al mismo tiempo un elevado nivel de preocupacion
por las personas y por los resultados. En estos grupos, las personas hacen mas
trabajo y de mejor calidad, ya que se ha llegado al compromiso que produce el
sentimiento de interdependencia necesario en un equipo, pues se ha conseguido
llegar a tener un objetivo en comun: las metas del grupo. En este caso,
fundamentalmente predominan las relaciones de confianza y respeto entre los

miembros.

Se considera que es positivo hacer participar a los colaboradores en los objetivos,
de hecho participan en la definicion de aquellos y en la elaboracion de las

estrategias necesarias para la consecucion de los objetivos.

13

—
| —



Los rendimientos en el trabajo son altos, tanto en la calidad como en cantidad,

porque los colaboradores se sienten integrados, valorados y considerados.

1.2.3 La aproximacion humanista de McGregor

Segun indica Arias (1984, en Cruz, 2007), una de las responsabilidades
fundamentales de todo gerente, es la de coordinar el esfuerzo de sus
subordinados, asi como la motivacion de éstos, a fin de lograrlo requiere disefar
una serie de procedimientos, premios, sanciones, etc. Estas situaciones se basan
en lo que el gerente suponga explicita o implicitamente en relacion a la naturaleza

humana.

McGregor en su libro “The Human Side of Enterprise” (1960) da muestra de ser el
representante mas claro de la aproximacion humanista, pues hace un gran
esfuerzo por demostrar que es posible armonizar los intereses de la organizacion
con la realidad personal del individuo. En su teoria se parte del supuesto de que
existen dos estilos basicos de direccién, un estilo autoritario que denomina “Teoria

X"y un estilo mas igualitario que denomina “Teoria Y.

Teoria “X” o Teoria tradicional.

Esta teoria supone que las personas no les gusta trabajar, que la gente trabaja
solo por dinero, es irresponsable y carece de iniciativa. Por lo anterior es
necesario dar a la gente tareas simples y repetitivas, vigilar de cerca de la gente y
establecer controles estrechos, reglas y sistemas rutinarios. Controlandola

estrechamente se espera que la gente alcance los estandares fijados.
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A este sistema se le ha llamado sistema tradicional, debido a que es el siguid la
humanidad desde tiempo inmemorial. Los supuestos, las politicas y las
expectativas siguen siendo los mismos, aunque ahora se agregan dos politicas

s

mas:

a) Es necesario evitar que la irresponsabilidad haga a la gente ir en contra de
sus propios intereses; entonces, parte del salario hay que déarselo en
prestaciones: casa y despensas familiares.

b) No hay que usar el poder; la cortesia rinde mejores frutos.

En éstas dos politicas se esta reflejando el nuevo pensamiento: en el fondo los
trabajadores no son malos sino un tanto inmaduros e irresponsables; por ello es
necesario protegerlos de sus mismas “locuras” para que el dia de pago no se
embriaguen; es mejor darles parte de su salario en especie, es la forma
despensas familiares. Esta nueva tendencia reconoce que el mal trato no conduce
a nada y que se logrard menos resistencia a la autoridad si se emplean buenos

modales. El estilo autocratico corresponde a esta teoria (Gutiérrez, 2000).

Teoria “Y”.

En contra del enfoque anterior, McGregor parte del supuesto de que es preciso

integrar los intereses individuales y los objetivos de la organizacion.

Por lo cual, en esta teoria supone que la gente tiene iniciativa y es responsable,
guiere ayudar a lograr objetivos que considera valiosos, es capaz de ejercitar
autocontrol y autodireccion, posee mas habilidades de las que esta empleando

actualmente en su trabajo. Impone crear un ambiente propicio para que los
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subordinados contribuyan con todo su potencial a la organizacion, los subalternos
tomen decisiones y el jefe trate constantemente de que sus colaboradores amplien
las areas en las cuales estos ejerzan su autocontrol y/o su autodireccion. Se
espera entonces que las decisiones, las actuaciones mejoraran por las
aportaciones de los subordinados, estos ejerceran sus potencialidades en lograr
los objetivos valiosos de la organizacion, su satisfaccion se incrementara como
resultante de su propia contribucion. El estilo democratico corresponde a esta

teoria (Gutiérrez, 2000).

Teoria “Z2”

En esta teoria, la gente quiere sentirse importante, pertenecer a grupos, a ser

informada, y desea que sus méritos sean reconocidos.

Cabrera (2000), por lo tanto esta teoria maneja los supuestos de: reconocer un
trabajo bien hecho, mantener informados a los subordinados sobre cambios y
desempeiio laboral, lograr que la gente se sienta importante, vendiendo las ideas
para ser ejecutadas, establecer un espiritu de “gran familia”, explicacién por parte
del jefe del “porque” dan las o6rdenes. De esta forma se espera que el trabajador
se encuentre satisfecho y asi produzca mas, los subordinados cooperen de buen
grado, los elementos tengan una resistencia menor a la autoridad. Esta teoria
supone que el jefe no debe “empujar’ a sus subordinados como en la teoria X,

sino, digamos, “jalarlos” hacia su lado.
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1.2.4 El modelo de contingencia de la efectividad

A. El modelo de contingencia de Fiedler

Fiedler (1965, en Palomo 2001) propuso por primera vez, las relaciones de
contingencia en el campo del liderazgo. Su teoria parte del supuesto de que el
desarrollo del grupo esta en funcion de la motivacion y la conducta del lider, asi

como de la cantidad de control en cada situacion.

En 1965, Fiedler desarroll6 un cuestionario, y a partir de las evaluaciones
realizadas con el mismo, determiné la existencia de tres dimensiones que
condicionan el estilo de direccién mas eficaz dependiendo de las situaciones. Las

dimensiones son:

% Relacion entre el lider y los miembros. Este factor tiene que ver con el
grado de confianza de los miembros de un grupo con su lider, el afecto
existente y la disponibilidad a seguir sus 6rdenes e instrucciones.

% Estructura de la tarea. Cuando una tarea esta definida vagamente y de
manera ambigua (no estructurada) resulta mas dificil ejercer el liderazgo
que cuando esta explicitamente definida y detallada (estructurada).

« Poder del puesto. Este factor excluye cualquier fuente de poder que no
sea la inherente al puesto de trabajo que se desempeiia. Por tanto, asumir
el liderazgo es mas facil cuanto mas firme e intensa resulta su posicion de

poder.

En este modelo, establecen ocho posibles estilos de direccién, que surgen de

las combinaciones de los valores en cada una de las dimensiones. En la figura
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n° 1.n se representa como se usan los diferentes estilos de direccion en
funcion de la situacion. En el eje horizontal se presentan las distintas
situaciones en las que trabajaron los grupos, y en el eje vertical se indican los

estilos de liderazgo mas adecuados en cada situacion (Palomo, 2001).

B. Teoria de los caminos de meta (Path Goal)

Como los deméas métodos del liderazgo, situacionales o de contingencia, el
modelo de los caminos de meta trata de predecir la efectividad del liderazgo en

diferentes situaciones.

Evans (1970) y House (1971) presenta un modelo de contingencia del
liderazgo que integra el modelo motivacional de las expectativas (lo que la
persona espera obtener por el esfuerzo realizado) y las investigaciones sobre
los estilos de liderazgo de la Universidad de Ohio. Consideran estos autores
que el comportamiento de un lider es aceptable para los subordinados cuando

éstos perciben una satisfaccion inmediata o directa (Citado en Palomo, 2001)

Ivancevich et al. (2009), menciona que el trabajo tedrico inicial en la teoria
Camino-Meta planteaba que los lideres eficientes ofrecen recompensas a su
personal, y las hacen contingentes del logro de los subordinados. Algunos
sostienen que una parte importante del trabajo del lider es aclarar a los
subordinados el comportamiento adecuado para lograr la meta. A esta

actividad se le llama aclaracion de la ruta.
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Palomo (2001), sefiala que esta teoria identifica cuatro estilos de liderazgo en

funcion de la combinacion de dos tipos de conducta: conducta de

consideracion y de iniciacién de estructura:

Directivo: Proporciona direccion a los subordinados en lo que se refiere
a qué se debe hacer, cudndo y por quién, con qué requisitos y
exigencias. Se aplica a empleados inexpertos, para asi obtener
experiencia en cuanto a la tarea.

De apoyo: Existe una preocupacion real por las necesidades y el
bienestar de los subordinados a través de una relacion positiva. Tiene
muy en cuenta las necesidades de los subordinados, por lo que
consigue que éstos tengan una actitud positiva hacia la consecucion de
la tarea.

Participativo: Se genera un clima que propicia que los subordinados
colaboren en la toma de decisiones.

Orientado al logro: El lider desarrolla una gran confianza en las
capacidades de los empleados para alcanzar los objetivos y tareas

establecidos.

Una importante caracteristica personal es la percepcién de los subordinados de su
propia capacidad. Cuanto mas alto es el grado de capacidad percibida relativa a
las demandas de la tarea, menos probable es que los subordinados acepten un
estilo de lider directivo. En este caso, un estilo de lider directivo se consideraria
innecesariamente cerrado. Ademas, se ha descubierto que el centro de control de

una persona afecta también las respuestas. Los individuos con un centro de
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control interno (que creen que las recompensas son contingentes de sus
esfuerzos) estan en general méas satisfechos con un estilo participativo, mientras
que los individuos con un centro de control externo (que creen que las
recompensas estan mas alla de su control personal) estan en general mas

satisfechos con un estilo directivo.

Las variables del ambiente abarcan factores que no controla el subordinado pero
que son importantes para su satisfaccion o capacidad para desempefarse con
efectividad. Entre estos factores estan las tareas, el sistema de autoridad formal
de la organizacion y el grupo de trabajo. Cualquiera de estos dos factores
ambientales motiva o limita al subordinado. Las fuerzas del ambiente también
sirven como recompensa para los niveles aceptables de desempeiio. Por ejemplo,
el subordinado puede hallar motivacion en el grupo de trabajo y recibir satisfaccion
de la aceptacién de los compafieros de trabajo por desempefiarse de acuerdo a

las normas del grupo.

Con base en los resultados de investigaciéon mixtos, House (1971), presentd una
formacion tedrica corregida del modelo Camino-Meta. En su marco revisado,
House propone que la investigacion sefiale la complejidad del liderazgo y la
necesidad de mas categorias de comportamiento de liderazgo. Asimismo, el
marco revisado de House le da mas importancia a la significacion de la motivacion

y el facultamiento iniciado por los lideres.

20

—
| —



C. Modelo de liderazgo de Vroom-Jago

Victor Vroom y Philip Yetton (afio) crearon al principio un modelo de toma de
decisiones de liderazgo que indicaba las situaciones en las que serian apropiados
los diversos grados de toma de decisiones participativa. A diferencia del trabajo de
Fiedler sobre liderazgo, Vroom y Yetton trataban de proveer un modelo normativo
atil para que un lider tomase decisiones. El término normativo se refiere a que el
modelo provee normas o pautas de las que se pueden servir los lideres para tratar
situaciones de toma de decision. Su método suponia que ningun estilo de
liderazgo por si solo era apropiado; en cambio, el lider tiene que ser lo bastante
flexible para cambiar de estilos de liderazgo y ajustarse a situaciones especificas.

Al desarrollar el modelo Vroom y Yetton formularon estos supuestos:

1. El modelo debe servir a los directores para determinar los estilos de
liderazgo que deben emplear en diversas situaciones.

2. No hay un estilo Unico aplicable a todas las situaciones.

3. El centro de atencion debe ser el problema y la situacién en la que
ocurre el problema.

4. El estilo de liderazgo aplicado en una situacion no debe limitar los estilos
empleados en otras situaciones.

5. Varios procesos sociales influyen en el grado de participacion de los

subordinados en la solucion de problemas.

Al cabo varios afios de investigacion y aplicacion, Vroom y Jago revisaron el

modelo original para mejorar alun mas su precision. Para entender el modelo de
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liderazgo de Vroom-Jago es importante considerar tres de sus componentes

criticos:

1) La especificacidon de los criterios por los cuales se juzga la efectividad de la
decision.

2) Un marco para describir los comportamientos o estilos especificos del lider.

3) Las variables de diagndstico claves que describen importantes aspectos de

la situacion del liderazgo (lvancevich et al. 2009)

Efectividad de la decision

La seleccion del proceso apropiado de toma de decisiones comprende dos
criterios de efectividad de decisiones: la calidad de la decisién y el compromiso del

subordinado.

La calidad de la decisién se refiere al grado en que la decisién afecta el
desempeiio. Por ejemplo, decidir si las rayas del estacionamiento de empleados
se han de pintar de amarillo o blanco requiere baja calidad de decisién porque
tiene poco o ningun efecto en el desemperio laboral. Por otro lado, determinar las

metas de produccién requiere una alta calidad de decision.

El compromiso del subordinado se refiere a que tan importante es que los
subordinados se comprometan o acepten la decision a fin de que se instrumente
con éxito. Decidir el color de pintura del estacionamiento no requiere del
compromiso del empleado para que se lleve a cabo con éxito; queda igual de claro
gue determinar las metas de produccion requiere el compromiso del empleado

para alcanzarlas.

22

—
| —



Ademas de las consideraciones de calidad y compromiso, en la efectividad de la
decision influyen consideraciones de tiempo. Una decisiébn no es eficiente, sin
importar la calidad y el compromiso, si se requiere demasiado tiempo para
tomarla. Incluso una decision que se toma con relativa rapidez, si es decision
participativa que comprende varias personas, puede ser costosa en términos del
tiempo total invertido. De este modo, para una decisidon que se toma en una junta
de 15 minutos de departamento y a su director, y que tarda dos horas, en realidad
se utilizaron 32 horas. En términos de la efectividad organizacional general, esto

representa un mayor costo de oportunidad del justificable.

Estilos de decision

El modelo Vroom-Jago distingue dos tipos de situacién de decision que enfrentan

los lideres: individual y de grupo.

Las situaciones de decision individual son aquellas cuyas soluciones afectan sélo
a uno de los seguidores del lider. Las situaciones de decision que afectan a varios
seguidores se clasifican como decisiones de grupo. Se dispone de cinco estilos de
liderazgo que encajan con situaciones individuales y de grupo. Estos estilos, se

clasifican en las categorias siguientes:

1. Autocrético (A): Usted (lider) toma la decisidbn sin aportacion de sus
subordinados; o bien, obtiene (usted, lider) aportacion de sus subordinados
y luego toma la decision.

2. Consultivo (C): Los subordinados intervienen con alguna aportacién, pero

usted toma la decision.
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3. De grupo (G): El grupo toma la decision; usted (como lider) es sélo un
miembro mas.
4. Delegativo (D): Usted asigna la responsabilidad exclusiva a sus

subordinados.

Para las decisiones de grupo, los lideres pueden elegir entre los estilos Al, All, Cl,

CIl'Y Gll; para las individuales, entre los estilos Al, All, Cl, Gl y DI.

Procedimiento de diagndstico

Para determinar el estilo de la toma de decisiones mas apropiado en una situacion
determinada, Vroom propone que los lideres hagan un diagndstico situacional.
Para el diagnéstico se formula una serie de preguntas acerca de la situacion.

Estas preguntas son como sigue:

1. ¢Qué tan importante es la calidad técnica de la decision?

2. ¢Qué tan importante es el compromiso de los subordinados con la
decision?

3. ¢Tiene usted informacién suficiente para tomar una decision de alta
calidad?

4. ¢Esta bien estructurado el problema?

5. Si usted fuera a tomar la decision sélo, ¢estd razonablemente seguro de
gue sus subordinados se comprometerian con la decisién?

6. ¢Comparten los subordinados las metas organizacionales que alcanzaran

al resolver este problema?
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7. ¢Quizas haya conflicto entre los subordinados en torno a las soluciones
preferidas?
8. ¢Tienen los subordinados suficiente informacion para tomar una decision

de alta calidad?

Se puede pensar que cada pregunta representa una dicotomia. Es decir, se le
puede contestar con un si 0 no, o alta o baja. Sin embargo, dentro del marco del
modelo es posible que las respuestas caigan entre extremos de la dicotomia. Las
respuestas de “tal vez” y “quizd” pueden reflejar sutiles diferencias entre
situaciones, en particular las que en alguna forma son ambiguas o poco claras. La

capacidad del modelo corregido de Vroom-Jago.

Aplicacion del modelo

La aplicacién real del modelo de Vroom-Jago varia significativamente en su grado
de complejidad, adelanto y caracter especifico, segun el propdsito particular para
el cual se emplea y las necesidades de quien toma las decisiones. En su forma
mas simple, la aplicacion del modelo se expresa como un conjunto de reglas

practicas de toma de decisiones (lvancevich et al. 2009)

1.3Liderazgo situacional

Palomo (2001), menciona que algunas de las teorias anteriormente expuestas
sirvieron de punto de partida a Hersey y Blanchard para elaborar su “Teoria del
ciclo de vida del liderazgo”. Su planteamiento, que recibié el nombre de Liderazgo
Situacional, ha sido posteriormente desarrollado por Blanchard y sus

colaboradores, dando lugar a un planteamiento con algunos cambios sobre el
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original y que se ha denominado Liderazgo situacional Il. Blanchard parte de dos

conceptos:

a)

b)

Conducta directiva. Esto es, el comportamiento del lider que le lleva a
centrarse en las tareas, utilizando, fundamentalmente, comunicaciones de
una sola via, ya que es él quien habla a sus colaboradores desde su rol y,
como consecuencia, les indica qué deben hacer, donde, cuando y como
deben hacerlo. Posteriormente, supervisa estrictamente su rendimiento. Las
tres palabras que pueden servir para definir este tipo de conducta son:
estructura, control y supervision.

Conducta de apoyo. Es el comportamiento del lider que favorece la
existencia de comunicacion de dos vias; asi, escucha a sus colaboradores,
proporcionandoles apoyo y animo, facilitando la interaccion e incluyéndolos
en el proceso de toma de decisiones. Las tres palabras que servirdn para

describir este tipo de conducta son: elogiar, escuchar y facilitar.

Pero ¢cémo es el planteamiento del liderazgo situacional 11?7 En su modelo,

Blanchard presenta cuatro estilos de liderazgo y los sitia en funcion de los dos

tipos de conducta. A continuacion se describen brevemente los cuatro estilos

de liderazgo:

Estilo S1. El lider define los roles y las metas, imparte a sus seguidores

instrucciones especificas y supervisa estrictamente la realizacion de las tareas:

la solucién de los problemas y la toma de decisiones es responsabilidad

exclusiva del lider. El lider indica a sus colaboradores lo que deben hacer,
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cémo, cuando y donde deben de hacerlo y supervisa estrictamente la

implantacion de sus soluciones y decisiones: Estilo directivo.

Estilo S2. El lider explica las decisiones y solicita a sus colaboradores que le
proporcionen sugerencias; sin embargo, continda dirigiendo la realizacion de
las tareas. Es claro que, en este estilo, el lider continla ejerciendo un alto
grado de direccion y se sigue trabajando con base a sus ideas; no obstante,
trata de conocer los sentimientos de sus colaboradores sobre sus decisiones,
ideas y sugerencias. Aunque, como se puede apreciar, se va aumentando la
comunicacién de dos vias y el apoyo con respecto al estilo anterior, el control
sobre la toma de decisiones permanece enteramente en manos del lider:

Estilo entrenador.

Estilo S3. El lider y sus colaboradores toman conjuntamente las decisiones vy,
a continuacion, apoya los esfuerzos de éstos en la realizacion de las tareas.
Por asi decir, el locus de control en la solucién de problemas y la toma de
decisiones cambia del lider a los colaboradores. El papel del lider es
proporcionar reconocimiento, escuchar activamente y facilitar la solucion de los
problemas y la toma de decisiones por parte de sus colaboradores.
Obviamente, este estilo serd apropiado cuando tengan las competencias

exigidas por las tareas que hay que llevar a cabo: Estilo de apoyo.

Estilo S4. EIl lider transfiere completamente la responsabilidad de toma e
implementacion de las decisiones a sus colaboradores. Asi, éstos y el lider

discuten conjuntamente los problemas hasta que llegan a un acuerdo total
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sobre la definicion de los mismos, momento en que el proceso de toma de
decisiones es delegado completamente a los colaboradores. Son éstos, por
tanto, quienes tienen control para decidir como se deben realizar las tareas, ya
que tiene las competencias y la confianza exigidas para asumir la

responsabilidad de dirigir su propia conducta: Estilo delegador.

Hasta ahora, se podria interpretar la situacion pensando que el Liderazgo
Situacional Il sélo aporta una nueva terminologia a la confusién de nombres

gue ya existen en el campo del liderazgo. Sin embargo, no es asi.

En primer lugar, en este caso no se habla de estilos de liderazgo como
“rasgos”, sino como modelos de conducta que una misma persona deberia
desarrollar segun las caracteristicas de la situacion; mas en concreto, de las

caracteristicas de las personas que trabajan con él.

En segundo lugar, y como consecuencia de lo anterior, no se habla de un estilo
mejor de liderazgo, en sentido que el mismo consiga optimizar la productividad,
satisfaccion y desarrollo de sus colaboradores en todas las situaciones, sino de
estilos mas adecuados en funcion de sus caracteristicas. Por tanto, los lideres
que tendran éxito seran aquellos capaces de adaptar su estilo para ajustarlo a

las exigencias de la situacion.

En el Liderazgo Situacional Il se toma en cuenta el factor que Hersey y
Blanchard consideraron que tiene un mayor impacto en la eleccion del estilo de

liderazgo mas adecuado: los colaboradores.
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Mas en concreto, para ellos es claro que la cantidad de direccion y apoyo que
deba utilizar el lider dependera, fundamentalmente, del nivel de desarrollo de sus

colaboradores en la funcion o tarea que deban llevar a cabo.

1.4 Los estilos basicos de liderazgo

En este apartado se expone la aplicacion practica del modelo sobre estilos de
liderazgo elaborado por Lopez (1996) y desarrollado a partir del intento de
conjugar las aportaciones de los modelos e investigaciones realizadas por
Tannenbaum y Schmidt (1969), Fiedler (1967), Reddin (1971), Blake y Mouton
(1964), Vroom (1977), Blanchard et al. (1984) y la experiencia trabajando con

multiples tipos de grupos.

Lopez (1996) diferencia cuatro estilos en funcién de la necesidad de orientar el

comportamiento hacia las relaciones y/o hacia las tareas.

Cada uno de los estilos es adecuado para un determinado tipo de subordinado, o

de equipo, en funcién del nivel de independencia que haya alcanzado éste.

a) Estilo patronal

Se fundamenta en la importancia de las tareas a realizar. EI comportamiento

tipico del lider consiste en dar érdenes.

Todas las decisiones las toma el lider. Los subordinados se encargan
anicamente de la ejecucion, aunque pueden hacer sugerencias, pero a los que

No se comunica Si se tomaran en cuenta o no.

El control se ejerce con frecuencia durante la realizacion de las tareas.
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Estilo tipico en las organizaciones que tienen que resolver problemas de corto

plazo, en situaciones de improvisacion continua (ejército, policia, etc.)

+ Uso adecuado del estilo patronal: Con individuos inexpertos y sin
suficiente madurez personal (disposicion de las motivaciones y habitos
personales para alcanzar el éxito en una tarea).

+ Los comportamientos correctos del estilo patronal:

e Describe con brevedad, precision, oportunidad y claridad:
v" Lo que hay que hacer.
v' Cémo hacerlo.
v Cuando finalizar o cuando pedir ayuda.
v" Como reconocer lo bien y lo mal hecho.
e Controla el resultado de los trabajos antes de terminar cada
etapa.
e Proporciona incentivos positivos para los buenos resultados y
negativos para los malos.
e Comprueba que le han entendido.
+ Los comportamientos incorrectos del estilo patronal:
e Amenazar.
¢ Ridiculizar.
e Condenar globalmente.

b) Estilo paternalista

Se fundamenta en la importancia tanto de la relacion como de las tareas. El

comportamiento tipico del lider consiste en motivar a los subordinados.
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Las decisiones las toma el lider después de escuchar a los subordinados. El

tomar, 0 no, en consideracion las sugerencias es potestativo del lider.

El control se ejerce de modo intermitente durante la realizacion del trabajo.

Estilo tipico en aquellas organizaciones con alta rotaciéon de personal, que se

fundamenta en el cumplimiento de “idearios”.

+ Uso adecuado del estilo paternalistaz Con individuos
profesionalmente competentes, pero sin suficiente confianza en si
mismos o en el lider.

+ Los comportamientos correctos del estilo paternalista:

e Escucha las necesidades de los colaboradores.
e Expone con claridad y conviccion las instrucciones.
e Alaba los buenos resultados.
e Apoya en las dificultades (y no castiga los errores).
e Instruye y da oportunidades de hacer cosas mas complejas.
+ Los comportamientos incorrectos del estilo paternalista:
e Ocultar informacion “molesta”.
e Prometer cosas sin saber si se podran dar.
e Juzgar sin términos medios a los colaboradores (“conmigo o
contra mi”)
e Hablar sin escuchar.
e Sobrecargarse de trabajo para no afrontar problemas de evaluar

un rendimiento insuficiente.
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c) Estilo participativo

Se fundamenta en la importancia de las relaciones, dando por supuesto que
las tareas se realizan con efectividad. EI comportamiento tipico del lider

consiste en colaborar y negociar con los subordinados.

Las decisiones se toman en comités presididos por el voto de calidad del lider.

El control se ejerce en hitos previamente establecidos, a lo largo del proyecto.

Estilo tipico de las organizaciones con alta cualificacion de todos los miembros

y con complejidad elevada en las tareas.

+ Uso adecuado del estilo participativo: Con colaboradores con un alto
nivel de competencia, que ademas estan motivados hacia la realizacion
de las tareas, pero sin la experiencia suficiente en el trabajo especifico.

+ Los comportamientos correctos del estilo participativo:

e Compartir informacién

e Negociar la distribucion del trabajo.

e Distribuir la propia autoridad.

e Apoyar el incremento de responsabilidad.

e Supervisar solo antes de las fechas limite.

e Mantenerse disponible para ayudar.

e Impulsar el desarrollo personal de los colaboradores.

+ Los comportamientos incorrectos del estilo participativo:

o Despreocuparse de las dificultades para conseguir resultados de

los colaboradores.
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¢ Resistirse a delegar totalmente trabajos que le gustan mas.
e Proporcionar instrucciones insuficientes o explicaciones escasas.

d) Estilo permisivo

Se fundamenta en la importancia del sistema social, dando por supuesto que hay
efectividad en las tareas y vinculos de interdependencia. EI comportamiento tipico

del lider consiste en la delegacion.

Las decisiones se toman por las personas que realizan las tareas.

El control se ejerce una vez finalizado el proyecto.

Estilo tipico de las organizaciones con elevada dispersion geografica, o con gran

variedad de tecnologias, segmentos de clientela.

+ Uso adecuado del estilo permisivo: Con colaboradores con un alto
nivel de competencia y una alta motivaciéon y compromiso hacia el
trabajo.

+ Los comportamientos correctos del estilo permisivo:

e Estar permanentemente disponible para quien lo necesite.

e Manifestar con naturalidad la importancia que tienen los
colaboradores.

e Solicitar opinidn con frecuencia.

e Delegar en personas competentes.

e Exponer con claridad los objetivos y problemas.

e Escuchar y comentar las propuestas de solucion.
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+ Los comportamientos incorrectos del estilo permisivo:
e Despreocuparse de las responsabilidades delegadas.
e Descargar la responsabilidad de los fracasos en los
colaboradores.
e Despreocuparse de mantener unas buenas relaciones

interpersonales.

A continuacion se representan graficamente los estilos de mando basicos (ver

figura 1.n)

1.5 Liderazgo transaccional vs. Liderazgo transformacional

Diferencias entre el liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional

La gran mayoria de las teorias desarrolladas en este capitulo se caracterizan por
entender la relacion lider-colaborador como una transaccion o trueque de
intereses, en virtud del cual los colaboradores obtienen recompensas inmediatas y
tangibles a cambio de ejecutar las ordenes del lider y obtener buenos

rendimientos.

Este tipo de liderazgo, de transaccion o transaccional, considera que el lider ayuda
a los colaboradores para que logren los resultados esperados. Palomo (2001),
menciona que segun Burns en 1978, el lider transaccional es inmaduro, pues
antepone sus necesidades a la de sus colaboradores; es mas, no consigue aunar
los esfuerzos de los miembros del grupo para alcanzar las metas comunes, sino
gue se centra bien en los intereses individuales o bien en los grupales, pero

manera aislada.
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El término “transformacional” esta relacionado con el liderazgo que implica o
conlleva la modificacion de la organizacion, a diferencia de lo que sucede con el
transaccional, que se caracteriza por ser estatico o mantener el “statu quo” dentro
de la organizacion, donde los lideres se sienten comodos y relajados. También se
le ha definido como la habilidad de desarrollar y movilizar a los recursos humanos
hacia niveles mas altos de satisfaccion, es decir, que los colaboradores consigan
mas de lo que esperaban conseguir por ellos mismos antes de ser liderados

(Palomo, 2001).

Segun Bass y Avolio (1989), el lider transformacional es una extension del lider
transaccional, o de liderazgo a través de recompensas o castigos. Ademas, segun
estos autores, los lideres transformacionales pueden actuar tanto de forma
transformacional como de forma transaccional, pero no ocurre lo mismo en el

caso de los transaccionales.

Kouzes y Posner (1997), consideran que los lideres transformacionales inspiran a
otros a superarse; proporcionan reconocimiento individual, estimulan a buscar
nuevas alternativas o formas de pensar; facilitan la identificacion o subordinacion

de sus propios intereses a los objetivos del grupo.

En este capitulo revisamos los constructos tedricos del liderazgo que nos sirven
de base para plantear como herramienta al coaching que abordaremos en nuestro

siguiente capitulo.

35

—
| —



Capitulo 2
El Coaching
2.1 Las perspectivas del coaching
2.1.1 Antecedentes

Intentar remontarse a los origenes del coaching significa perderse en mare
magnum de conjeturas. Al tratarse de una metodologia multidisciplinaria, aparecen
axiomas esenciales de la naturaleza del coaching en todas las teorias filosoficas,
psicologicas e ideoldgicas del pensamiento humano. Sin embargo, pese a lo
difuso de la fuente original, a decir de los expertos, son innegables el influjo de la
mayeéutica socratica, de la estructura dialégica de Platon y la tabula rasa
aristotélica. A estos remotos precedentes habria que afadir la reflexién interior
propia del existencialismo, los principios intuitivos de la fenomenologia, la
liberacion potencial propia de la psicologia humanista, el concepto de construccion
del conocimiento que promueve el constructivismo, la preparacién mental a la que
de manera sistematica recurre la programacién neurolinglistica y las técnicas de
entrenamiento deportivo. Estas Ultimas constituyen la esencia misma del coaching
actual, independientemente de la linea de accién u objetivos que éste adopte

(Varela & Olea, 2011).

Asimismo, los especialistas coinciden en sefialar a Timothy Gallwey, experto en
tenis de la Universidad de Harvard, como el pionero del coaching deportivo.
Gallwey enfatiza, en su método de entrenamiento, la idea de ayudar sobre
ensefiar; de este modo, crea en sus alumnos la confianza en los propios recursos

para alcanzar el aprendizaje. El éxito del experimento dio lugar a un gran nimero
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de seguidores que, con el tiempo, expandieron esta metodologia deportiva a otras

areas del quehacer humano, incluyendo el mundo empresarial.

Este punto es tratado en forma amplia por Homan y Miller (2008), quienes sefialan
el trdnsito del coaching del area deportiva hacia otros rubros del quehacer
humano. Asimismo, reiteran la naturaleza de esta disciplina, fuertemente influida

por las siguientes areas del conocimiento:

+ Filosofia ontoldgica: Su propésito es cuestionar la mera naturaleza del ser.

+ Psicologia organizacional, cognitiva, conductista y positiva: Se orienta a
examinar las cuestiones sobre como el individuo funciona en grupos; la
forma en que aprende y cambia y cuales son los elementos que logran que
el individuo se sienta feliz y satisfecho.

+ Antropologia social: Examina el modo en que diferentes culturas definen
éxito y escogen a sus lideres.

+ Neurociencia: En este contexto estudia como la quimica cerebral afecta la

habilidad del individuo para cambiar y crecer.

Cabe destacar que los citados autores sefialan que todas estas disciplinas
aplicadas al coaching comparten una misma raiz: la forma en que los humanos se
desarrollan, crecen y se relacionan con otros y como cambian en funcion de

alcanzar sus metas de la mejor manera (Homan & Miller, 2008).

Varela y Olea (2011), mencionan que es en la década de 1980 cuando las
empresas, necesitadas de soluciones especificas que resolvieran necesidades

concretas y particulares, optaron por modificar sus rigidos esquemas de
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organizacién piramidal, basados en el control y la disciplina, por modelos mas
flexibles que empleaban la motivacién y el crecimiento personal como apoyos
fundamentales que permitirian alcanzar los objetivos de negocio. Dentro de este

contexto, el coaching se mostré como solucion eficaz e inicio su época de auge.

Ya en los afios noventa del siglo XX, los procesos de achicamiento de las
empresas, con las consecuentes fusiones y adquisiciones de éstas, obligaron a los
gerentes de las compafiias a acelerar el desarrollo de su personal con el fin de

maximizar su desempefio. Esto significé un nuevo impulso para el coaching.

En 2011, Varela y Olea, sefialan que en la actualidad, con el transito de la
sociedad industrial a la del conocimiento completamente efectuado, los lideres
empresariales —inmersos en el proceso globalizador, en la transformacion
acelerada del entorno y en la carrera de la innovacion tecnoldgica, entre otros
muchos factores por considerar- reconocen que si desean aumentar los indices de
productividad, asi como atraer y conservar a sus clientes mediante servicios
optimos, con los que intentan sobrevivir en un ambito de exacerbada
competitividad, precisan redefinir y, por consiguiente, desarrollar al maximo las
capacidades tanto de la organizacion en si misma como las de los individuos que
la conforman. En este sentido, Ulrich (1997), comenta que las recientes
investigaciones sobre las capacidades suaves de la organizaciones muestran que
éstas trabajan en cuatro direcciones: la creacién de capacidades de confianza, en
la que los individuos tanto fuera como dentro de la organizacion creen que los
directivos cumpliran lo que afirman para mantener su reputacion; el derribo de las

propias fronteras, permitiendo que la informacién y las ideas atraviesen sin
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esfuerzo limites jerarquicos, horizontales y externos; el logro de una capacidad de
cambio, asi como de flexibilidad y agilidad que permitan una innovacion constante;
y, por ultimo, el aprendizaje y el logro de un cambio construido y sostenido por la

propia organizacion (Ulrich, 1997).

Lo mencionado en el parrafo anterior, supone un cambio de paradigmas en la
direccion de las organizaciones empresariales; en otras palabras, se produce un

transito de:

+ Estructuras piramidales y jerarquicas con autoridad centralizada a
organizaciones matriciales y de red con autoridad distribuidas.

+ Estructuras culturales rigidas, limitadas y poco participativas a otras de
caracter participativo y potenciador (empowerment), dotadas de misién,
vision y valores compartidos por toda la organizacion.

+ Estrategias organizacionales basadas de modo exclusivo en la satisfaccion
del cliente, buscan la diferenciacion y la innovacibn como factores de

crecimiento y competitividad.

Ante esta nueva situacion, las practicas tradicionales de liderazgo y administracion
pierden efectividad, lo que obliga a las organizaciones a volcarse hacia nuevas
herramientas como el coaching, pues éstas ofrecen perspectivas innovadoras
respecto al liderazgo y a la interaccion empleadores-empleados, tal y como sefiala
la International Coach Federation cuando afirma que muchas organizaciones se
han orientado cada vez mas hacia el coaching para cumplir con la variedad de

retos que enfrenta los ejecutivos y gerentes hoy.
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Utilizan a los coaches para apoyar a los individuos de una organizacion, asi como
a la organizacion entera a optimizar su desempefio, mejorar la retencion y la
moral, asi como un mayor compromiso por parte del empleado que puede, gracias

a su ayuda, encontrar mayor satisfaccion en su rol (Varela & Olea, 2011).

Méas adelante podremos ver como, el coaching representa verdaderamente una
nueva forma de ver y establecer relaciones entre las personas que,
independientemente de sus origenes y roles, con el tiempo ha evolucionado hasta
convertirse en, una poderosa herramienta que utilizada adecuadamente puede
transformar no solo la manera en que los individuos se relacionan en el trabajo,

sino también la forma de operar de las empresas respecto a sus empleados.

2.1.2 ¢Qué es el coaching organizacional?

En Varela y Olea (2011), se menciona que la utilizacion del coaching dentro del
marco de las organizaciones es conocido como coaching de negocios, coaching

corporativo o coaching organizacional.

El coaching de negocios puede aplicarse a multiples campos de accién dentro de
una empresa. Entre estas areas cabe destacar, de acuerdo con Zeus y Skiffington

(2008), las que a continuacion se citan:

+ Planeacion estratégica.

+ Establecimiento de metas y planeacién de acciones.

+ Apoyo a gerentes para desarrollar sus habilidades y competencias con el fin
de satisfacer los retos de la era de la informacion.

+ Establecimiento de contactos.
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+ Identificacién de nuevos objetivos de mercado y futuras oportunidades de

inversion.

Pese a que actualmente el coaching organizacional se esta convirtiendo en una de
las estrategias empresariales mas utilizadas, definirlo de forma precisa sigue
siendo una tarea complicada. De entre las numerosas definiciones existentes se

anotan a continuacién algunas de las mas conocidas:

Coaching es el arte de mejorar el desemperio de otros (...) El proceso de coaching
cierra la brecha entre el nivel de desempefio actual de un individuo o equipo y el

nivel de desempefio deseado (Eaton & Johnson, 2000).

Coaching es asociarse con clientes en un proceso provocador de pensamiento
creativo que los inspire a maximizar su potencial personal y profesional

(International Coaching Federation, s.f.).

Coaching es un proceso colaborativo, en el cual cada individuo posee roles
claramente definidos: el coach es responsable de mantener la conversacion
enfocada en una meta perfectamente definida, facilitando el pensamiento de la
otra persona, dando seguimiento del progreso y retroalimentacion constructiva; el
coachee es responsable de generar ideas y opciones, de actuar para alcanzar la

meta y reportar el progreso (McGuinness, 2008).

Coaching es un proceso deliberado que utiliza conversaciones enfocadas con el
fin de crear un ambiente adecuado para el crecimiento individual, acciones
determinadas y mejoras continuas. Coaching es un proceso uno-a-uno basado en

una relacion entre el individuo y un coach que formula objetivos especificos y
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metas enfocadas a desarrollar el potencial, mejorar las relaciones profesionales y

elevar el desempefio (Homan & Miller, 2008).

Asi pues, la definicion del coaching organizacional varia en funcion de su finalidad,

de la corriente tedrica en la que se fundamenta o de la metodologia que emplea:

El coaching organizacional es un proceso de apoyo con un enfoque adaptado a
fines particulares, asi como roles y metas formalmente establecidos. Parte del
presente pero se enfoca al futuro, en busca del desarrollo del potencial humano en
un proceso de establecimiento de objetivos, planeacion y aprendizaje acelerados
en un contexto especifico. Todo ello, con la finalidad de mejorar la satisfaccion y el
desempefio en el trabajo y, por ende, obtener mejores resultados de negocio

(Varela & Olea, 2011).

Por otra parte, la aplicacion del coaching organizacional implica numerosos

beneficios para las empresas; entre ellos, cabe destacar los siguientes:

Atraer mas volumen de negocio.

Mejorar el servicio al cliente.

Proveer estructura, guia y enfoque.

Monitorear y evaluar acciones.

Guiar a los individuos a adoptar mejores soluciones.
Promover iniciativas y responsabilidades.

Motivar y sostener los impulsos.

- F+ & & & ¥+ ¥ #

Incrementar la conciencia de los recursos y saber cuando utilizarlos.
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+ Ampliar el alcance de la informacién disponible, las ideas y las soluciones

(Zeus & Skiffington, 2008).

2.1.3 Tendencias recientes del coaching

Varela y Olea (2011), menciona que, en 2002, el Chartered Management Institute
dio a conocer los resultados de wuna encuesta enfocada a evaluar
cuantitativamente la introduccion e implantacion de las técnicas de coaching
organizacional. El estudio mostré que, en la fecha citada, de 280 organizaciones
participantes, 23% habia establecido un programa formal de coaching mientras

que un 44% lo utilizaba sd6lo en ocasiones puntuales.

Pratt (2004), sefiala que, el Chartered Institute of Personnel and Development
concluyé que los factores relevantes que inducian a una empresa a trabajar con

coaching eran los siguientes:

+ Habilidad para adaptarse rapidamente al cambio.

+ Mayor numero de individuos recientemente promovidos que requerian
apoyo debido a recortes de personal en las organizaciones.

+ Costos asociados con bajo desempefio.

+ Necesidad de empleados de alto nivel de contar con alguien en quien
confiar.

+ Compromiso individual por el desarrollo.

En 2008, la American Management Association realizé un estudio internacional
con una muestra representativa de poco mas de 1000 encuestados. De ellos, 52%

afirmé contar en ese momento con algin programa de coaching organizacional;
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48% restante declar6 que carecia de él, pero de ese porcentaje 37% asegurd que
contemplaba la posibilidad de implantar estrategias de coaching en un futuro

préximo.

En el mismo estudio, como un dato de particular importancia, se definen por orden
de interés cuantitativo, las razones internas por las que las empresas optan por el
uso del coaching. En la tabla 2.1 que viene a continuacién se presentan las

razones Yy frecuencias.

Tabla 1. Razones y frecuencias por las que las empresas optan por el uso del coaching.

Razdbn Frecuencia

Para mejorar desempenio individual/productividad. 79%
Para desarrollo de liderazgo/planes de sucesion. 63%
Para incrementar el nivel de las habilidades del trabajador 60%
individual.

Para mejorar el desempefio organizacional. 56%
Para atender problemas especificos de trabajo. 44%
Para impulsar el compromiso del empleado. 41%
Para mejorar tasas de retencion. 38%
Para mejorar el desempefio del empleado cuyo supervisor esta 26%

participando en un programa de coaching.

Para mejorar los resultados de reclutamiento. 24%

Un somero andlisis de las cifras anteriores permite concluir que el interés de las
empresas al implementar estrategias de coaching radica en su utilidad como
herramienta capaz de optimizar al maximo sus resultados de negocios e
incrementar sus niveles de competitividad. Ello se debe a la creencia de que el
coaching organizacional influira en sus empleados en tres rubros basicos:

incrementara su nivel de eficiencia, los inducird a alinearse y comprometerse con
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las estrategias de la organizacién y, por ultimo, les permitirh manejar y responder

adecuadamente los cambios acelerados del entorno (Varela & Olea, 2011).

2.2 El coaching en las organizaciones
2.2.1 Diferencias entre el coaching organizacional y otras practicas
Papel del coaching organizacional.

Tanto la disparidad de criterios respecto a una definicién precisa de coaching,
como el hecho de que esta estrategia presente rasgos comunes con otras técnicas
—como entrenamiento, consultoria, la terapia psicologica (Counseling) o el
mentoring- provocan con frecuencia cierta confusion respecto a que areas abarca
este concepto. Sin embargo, aun cuando todas las técnicas mencionadas
comparten semejanzas notables, también existen entre ellas notables diferencias

(Varela & Olea, 2011).

Varela y Olea (2011), realizan las comparaciones entre el coaching y las demés
técnicas. Asi, mientras el entrenamiento tiene como propésito la ensefianza de
habilidades, técnicas y conocimientos relacionados con las tareas laborales, el
coaching pretende facilitar el proceso de pensamiento y el ejercicio de la reflexion
acerca de situaciones concretas, que si bien se refieren al trabajo, no se limitan a

la tarea sino que comprende procesos Yy relaciones.

Por otra parte, en el caso de la consultoria, las empresas buscan el conocimiento
y la experiencia especializados sobre una materia especifica, bien con el fin de
ayudar a solucionar problemas puntuales, bien con la intencion de prestar apoyo

en un ambito especifico; el coaching, sin embargo, amplia este enfoque y, en vez
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de proveer soluciones, intenta generar respuestas a partir de los conocimientos y

la experiencia del coachee.

La orientacion psicologica, a su vez, se centra en la resoluciéon de problemas
personales a partir del origen de éstos, su objetivo es la salud mental de la
persona. En un contexto completamente diferente, el de las organizaciones, el
coaching centra su atencidon en el potencial del individuo para optimizar su

desemperio laboral.

En la comparacion del coaching con el mentoring donde las diferencias se vuelven
mas difusas, tanto que, incluso, de modo totalmente erréneo, se ha llegado a
utilizar los dos términos como sinénimos, es decir, como intercambiables pese a

las notable divergencias entre ambos (Varela & Olea, 2011).

Coaching versus mentoring

Dos de las estrategias mas practicadas y conocidas son el coaching y el
mentoring. Dos términos de moda y en boca de casi todos los profesionales que
integran las organizaciones. Pero ¢sabemos realmente cual es la diferencia

existente entre ellas? (Soler, 2005).

Tanto el coaching organizacional como el mentoring se han expandido
rapidamente en el transcurso de los ultimos afios y, de igual modo, ambos se
utilizan en la compafias empresariales con fines similares: reducir la rotacion de
personal, facilitar la adquisicion de conocimientos y habilidades de los empleados,
mejorar el ambiente de trabajo e incrementar la eficiencia de éste (Varela & Olea.

2011).
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Estas son algunas definiciones mas conocidas del mentoring:

Mentoring es una asociacion entre una persona experimentada y alguien nuevo en
un rol o en la organizacion. Esta persona es a menudo llamada mentee. EI mentor
ensefia, aconseja y provee apoyo psicolégico y motivaciéon a su mentee (Lacey,

2001).

Las relaciones de mentoring ... son dinamicas, reciprocas, personales ... y en
ellas una persona mas experimentada (mentor) actia como guia, modelo de rol,
maestro y patrocinador de una persona menos experimentada (protegido). Los
mentores provén a sus protegidos de conocimiento, consejo, soporte Yy
oportunidad en el intento de este Ultimo de pertenecer plenamente a un grupo en
una profesion particular. ... El mentoring es asociado con resultados personales y

de carrera positivos (Johnson & Ridley, 2004).

Asi pues, si bien es cierto que tanto el coaching como el mentoring pretenden
apoyar el desarrollo de conocimientos y habilidades de los empleados, el primero
se centra en el desempefio del individuo en su puesto concreto de trabajo vy, el
segundo, en la carrera laboral del empleado, su futuro éxito profesional y personal.
Ademas, el mentoring, cuyo alcance es mas amplio que el del coaching, utiliza

ciertas herramientas propias del coaching para lograr sus objetivos.

Por otra parte, aunque el coaching y el mentoring son procesos en los que se
establecen metas definidas, los roles de quienes los aplican son completamente
opuestos: el coach es responsable de dirigir el proceso, por lo regular en un plazo

breve, mediante preguntas y retroalimentacion que faciliten la reflexion y el
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aprendizaje practico; por su parte, el mentor tiene la responsabilidad de compartir
Su experiencia, dar consejo y transferir sus conocimientos al mentee, pero es este
altimo el responsable del proceso de aprendizaje, el cual ademas es a mas largo

plazo (Varela & Olea, 2011).

Principios basicos del coaching

+ Presenta un enfoque adaptado a fines particulares, esta orientado hacia el
futuro y tiene una duracion determinada de antemano.

+ Esta basado en el establecimiento de una relaciéon de apertura, confianza y
colaboracion, en donde el coach provee al coachee de retroalimentacion
cierta, puntual y clara que sirve como base para establecer los objetivos o
metas.

+ El coachee establece la agenda, es decir, decide cuales son los aspectos
gue quiere cambiar o mejorar para ser mas efectivo en el desempefio de su
trabajo; el coach dirige el proceso hacia ellos, guiando al coachee a que
encuentre opciones concretas de aplicacion.

+ Acepta que el coachee posee los recursos y conocimientos para lograr sus
metas o que puede adquirirlos. Aunque el coach puede ofrecer informacion
atil a lo largo del proceso, el coachee decide acerca de la pertinencia de
dicha informacién y de cémo usarla.

+ El rol del coach es formular preguntas que ayuden al coachee a ampliar sus

horizontes de pensamiento, mas que el de dar consejo.
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+ El propdsito del coaching organizacional es lograr que el coachee desarrolle
plenamente su potencial y que alcance determinadas metas que lo hagan
mas efectivo.

+ El coaching busca lograr sus fines propiciando un ambiente de aprendizaje
acelerado que mejore el desempefio de trabajo del coaching. Con esto, a
Su vez, se espera que se favorezca una mejoria en los resultados de la

organizacion (Rogers, 2004).

2.2.2 Coaching interno versus coaching externo

A medida que el coaching se ha convertido en una practica relativamente usual en
muchas empresas, se han diversificado, también, los recursos para implementarlo;
ello sucede, sobre todo, en grandes compafias que, dado que consideran esta
estrategia como parte fundamental del &rea de recursos humanos, han procurado
desarrollar recursos internos destinados a proveer este servicio (Varela & Olea,

2011).

El coach interno puede llevar a cabo sus funciones de tiempo completo o, en caso
contrario, compartir estas tareas con otras responsabilidades adicionales. A este
respecto Dembkowski, Eldridge, Lane, Johnson y Oberli (2008) sefialan: en las
organizaciones lideres hemos observado dos principales tipos de programas. En
algunos, los individuos asumen las responsabilidades de coaching junto a otras
actividades cotidianas. En otros programas, los individuos ... dedican todo su
tiempo a proveer coaching a través de la organizacion ... las actividades internas
de coaching son percibidas como una opcion efectiva en términos de costo para

las organizaciones, especialmente para los niveles de entrada, bajos y de gerencia
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media; ello da origen una probable extensién de esta tendencia. Sin embargo, los

coaches internos tienden a no operar en niveles altos.

En general, podria decirse que es preferible la presencia de un coach interno que
la de un externo, pues el primero conoce mejor la empresa, sus lineas de accion,
los modos en que éstos se implementan, los valores, las politicas e incluso los
problemas potenciales y sus posibles soluciones. Sin embargo, el hecho mismo de
formar parte de la estructura de la organizacibn en un determinado nivel
jerarquico, limita su capacidad de acceder a los niveles de mayor jerarquia, asi

como a informacion relevante que pueda ser considerada privilegiada.

Por otro lado, se encuentra el coach externo el cual ofrece no sélo conocimientos,
habilidades y experiencia especializada en la practica del coaching, sino que,
ademas, aporta una gama de perspectivas diversas obtenidas a partir de su
desempefio en otras estructuras organizacionales. Tampoco se vera afectado ni
presionado por la dinamica particular de la empresa, lo que le permite tener una
visibn mucho mas independiente que la de un coach interno y, por ello, esta en
posibilidades de asumir mayores riegos. Sin embargo, frente a las ventajas
citadas, el coach externo enfrenta la desventaja de representar un costo
importante para las empresas, en especial cuando éstas consideran la posibilidad

de extender su uso a diferentes niveles de la organizacion (Varela & Olea, 2011).

El Chartered Institute of Personnel and Development (2007), sefiala que hasta

ahora la investigacion ha generado pocas sorpresas acerca del uso de coaches
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externos, quienes son contratados para fungir como coach de empleados de alto

nivel; factores importantes en su eleccion son:

+ La percepcion de confidencialidad y neutralidad, su independencia de la
cultura y la politica de la organizacion; su libertad respecto a ideas
preconcebidas.

+ La falta de recursos internos con habilidades para fungir como coach con
empleados de alto nivel.

+ El potencial de un coach externo para ofrecer una perspectiva mas amplia,
mas estratégica o mas informada, nacida de haber implementado coaching

en un numero mayor de organizaciones.

Como resumen de lo revisado en este apartado, en el cuadro siguiente se

comparan los beneficios y desventajas de coaches internos y externos.
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Tabla 2. Beneficios y desventajas de coaches internos y externos (Underhill, 2007)

Beneficios ESEREES

Experiencia en muchas

organizaciones, industrias y
ambientes de negocios.

Mayor nivel de
confidencialidad.

Perspectivas frescas.

En tanto que es su profesion
principal, necesita ser exitoso
en todas las asignaciones de
coaching.
Amplia variedad de
habilidades de coaching.
Puede estar especializado en
campos de practica.

Mayor exposicibn a otros
coaches y mejores practicas

de campo.

Coaches e Menor costo e El manejo del tiempo puede ser
Internos e Mas control y consistencia en un reto.
los métodos. e Percepcion de menor

e Mayor entendimiento de la confidencialidad.
cultura organizacional. e Percibido como menos creible.

e Exposicidn/conocimiento e Tener las calificaciones, faltas de
adicional de su lider. grados avanzados, experiencia o

e Flexibilidad en agenda. certificacién como coach.

e Capaces de pasar mas tiempo e Limitada exposicion a diferentes
observando a los lideres en organizaciones y mejores
accion. practicas.

Coaches e Mas credibilidad. e Mayores costos y gastos.
Externos e Mayor objetividad. e Menos familiarizado con la

cultura y politica de la compaiiia.
Métodos inconsistentes entre los
coaches.

Menor disponibilidad sin previo

aviso.
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2.2.3 El coaching ejecutivo

En este capitulo describiremos algunas de las mejores practicas en el uso del
coaching organizacional, seran aquellos empleados con mayor frecuencia o que

han demostrado tener un impacto relevante de acuerdo con su finalidad.

Varela y Olea (2011), mencionan que el coaching ejecutivo es considerado la
forma mas tradicional de coaching por ser, en su inicio, la Unica aplicacion
conocida que podia emplearse en organizaciones empresariales. Ha sido,
también, uno de los de mayor crecimiento debido a que al estar destinado a
reforzar el talento ejecutivo, el factor de impacto que provocan sus resultados en la

organizacién es notable.

En ese sentido, Peltier (2001), sefiala que: a menudo, las organizaciones estan
dispuestas a gastar tiempo y dinero en el desarrollo continuo de sus altos
ejecutivos. Asumen que tal compromiso pagara dividendos. La organizacion se
desempefiard mas efectivamente, las utilidades se incrementaran y la vida sera
mas comoda para todos en la organizacion. La reputacion de la compaiiia

mejorara y los empleados clave seran retenidos.

De hecho, la adopcion del nombre de coaching ejecutivo deriva, del hecho de que
la primeras aplicaciones del mismo se dirigian a los empleados de alta jerarquia
dentro de las organizaciones. AlUn hoy, la participacién en procesos de coaching
de personal ubicado en los primeros escalafones de la estructura organizacional,

continda siendo significativa.
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A continuacion, se presentan algunas definiciones de lo que en la actualidad se

conoce como coaching ejecutivo.

El coaching ejecutivo provee un enfoque uno-a-uno adaptado para cambiar la
conducta de empleados de alto rango, con la meta de mejorar su desempefio en el

trabajo (Harvard Business Essentials, 2004).

El coaching ejecutivo [es definido como] reuniones regulares entre un lider de
negocios y un facilitador entrenado, disefiado para producir cambios positivos en

la conducta de negocios durante un tiempo limitado (Sherpa Coaching, 2008).

El coaching ejecutivo provee servicios uno-a-uno a lideres de alto nivel en una
organizacién, basado en el principio de que los cambios positivos pueden
aprovecharse para filtrarlos hacia abajo y mejorar la organizacion entera (Peltier,

2001).

Segun lo expuesto, el coaching ejecutivo ofrece un enfoque extremadamente
personalizado y de aprendizaje acelerado para el desarrollo del personal de alta
jerarquia, dado que, como disciplina, se orienta a la consecucion de objetivos
observables y evaluables en términos de mejorias en el desempefio, efectividad

de liderazgo y beneficios de negocio (Varela & Olea, 2011).

Los tedricos suelen coincidir en sefialar que la duracién de un proceso de
coaching ejecutivo varia entre 6 y 12 meses, durante los cuales se espera que el
ejecutivo sea capaz de integrar a su actuacion diaria tanto las conductas
necesarias para mejorar su desempefio como cualquier otro resultado especifico

gue haya sido parte inicial del acuerdo de coaching.
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Ahora bien, conviene aclarar que el coaching ejecutivo se implementd, en sus
inicios, como una medida correctiva destinada a eliminar conductas, habitos o
estilos que impactaban negativamente el desempefio del lider, por lo general, con
un alto nivel jerarquico y que, de uno u otro modo, repercutian en forma

desfavorable en las diferentes areas de la organizacion (Leimon, 2008).

Coaching para el desempefio

El coaching organizacional esta relacionado estrechamente con el concepto de
desemperio, dado que su objetivo primordial implica una mejoria en los resultados
tanto del individuo como de la organizacion, cuando este proceso se enfoca de
modo particular a mejorar las competencias y al impacto del estilo de liderazgo de
un ejecutivo en relaciébn con las metas y objetivos especificos de un trabajo
concreto, entra de lleno en el campo del coaching para el desempefio (Varela &

Olea, 2011).

En Zeus y Skiffington (2008), se menciona, que esta estrategia se utilizo
inicialmente para capacitar a alto ejecutivos cuyo estilo de liderazgo o desempefio

no cumplia con los estandares esperados.

Por lo tanto, el coaching adquirira sentido en numerosas situaciones como:

+ Una falla para establecer relaciones productivas con pares y subordinados.

+ Una falta de voluntad para delegar responsabilidades y poderes de toma de
decisiones a sus reportes directos.

+ Anteponer los intereses de su propia unidad sobre los intereses de la

organizacién como un todo.
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+ Resistencia a la colaboracion.

+ Estilo de liderazgo ineficaz o inapropiado.

El coaching para el desempefio resulté ser un valioso aliado para determinar,
manejar y corregir aquellos aspectos que causaban que el ejecutivo tuviera

resultados insatisfactorios en su desempefio.

El coaching se constituye, en una herramienta fundamental para impulsar el
aprendizaje acelerado y, en consecuencia, se percibe como una oportunidad, un
apoyo adicional para los ejecutivos mas prometedores de la organizacion; por tal
motivo, se incremento el uso del coaching ejecutivo con un nuevo propdésito: el

desarrollo de ejecutivos con potencial (Varela & Olea, 2001).

Coaching para el desarrollo

El objetivo del coaching para el desarrollo es mejorar las competencias y los
resultados del ejecutivo con un enfoque dirigido hacia el futuro y, ademas, con el
propésito de aprovechar su potencial de crecimiento sin olvidar, el impacto que
causara en los resultados de la gestion actual. Sobre este aspecto, Homan y Miller
(2008), dicen: El coaching puede impulsar su trayectoria de crecimiento en la

direccion correcta, incrementando el éxito personal y organizacional.

El coaching para el desarrollo parte del supuesto de que cuando un empleado
mantiene un desempefio soélido y con buenos resultados en forma sostenida,
puede beneficiarse al conocer sus fortalezas y areas de oportunidad para ser adn

mas eficiente.
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Zeus y Skiffington (2008), muestran las areas hacia las que normalmente se

enfocan los esfuerzos del coaching para el desarrollo:

+ Reconocer el estilo de liderazgo: convertirse en un lider mas versatil.

+ Inspirar una visién: toma de riesgos, orientacién futura, articular una vision,
ganar compromiso hacia la vision y demostrar valores.

+ Liderar el cambio: buscar oportunidades para cambiar, determinar y guiar el
cambio; trabajar con la resistencia, explicar y fomentar una participacion
honesta, definir y clarificar metas y estrategias para alcanzar el cambio.

+ Delegar.

+ Fomentar habilidades de comunicacion.

+ Resolver problemas.

El auge de este tipo de coaching proviene, en primer lugar, del reconocimiento de
las empresas de la importancia de utilizar y desarrollar completamente sus
recursos humanos como ventaja competitiva; y en segundo lugar, de la
comprobacién de dichas empresas de que la inversibn en el desarrollo del
individuo arroja importantes beneficios a corto y mediano plazos, pero sin olvidar
el beneficio inmediato que supone la mejora de las habilidades y el desempefio,
gue se aprecia en una mejoria en los resultados de la empresa (Varela & Olea,

2011).

Coaching para el aprendizaje

Unos de los usos mas comunes del coaching ejecutivo es el relacionado con el

entrenamiento; el coaching se convierte en una herramienta de seguimiento, cuya
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idea central consiste en reforzar los conceptos adquiridos durante el
entrenamiento a través de aplicaciones practicas en el trabajo para conseguir, una

verdadera experiencia de aprendizaje.

Este tipo de coaching se utiliza, para reforzar areas especificas de competencia,

de acuerdo con las responsabilidades del ejecutivo.

El coaching lleva el entrenamiento a un nivel mas profundo:

+ El coaching construye responsabilidad: los participantes en el
entrenamiento saben que alguien estara preguntando como estaran
aplicando, en su trabajo cotidiano, lo que han aprendido.

+ El coaching es adaptable: obviamente, cada participante tendra diferentes
necesidades. ElI coaching toma en consideracion las preferencias
individuales y se enfoca en las situaciones practicas y en las relaciones
profesionales del individuo.

+ El coaching facilita un proceso de aprendizaje sustentable. El coaching
convierte un evento de entrenamiento en un proceso de aprendizaje gracias
a que sus ensefilanzas persisten en la mente del individuo a través de
conversaciones que se recuerdan una vez pasado el entrenamiento.

+ El coaching asegura que la inversién en el entrenamiento redituara. Los
participantes realmente experimentan y practican lo que han aprendido

(Homan & Miller, 2008).
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De la misma manera que sucedio con otros tipos de coaching, también el coaching
ejecutivo evoluciono para dar paso al coaching para grupos y equipos de trabajo,

con la finalidad de disminuir los costos de la empresa.

2.3 El coaching en la practica

De acuerdo a Varela y Olea (2011), la caracteristica distintiva de este tipo de

coaching respecto al ejecutivo es la falta de la relacion uno-a-uno.

Es importante distinguir con claridad la finalidad del coaching para un grupo de

trabajo que para un equipo de trabajo.

2.3.1 Coaching para grupos de trabajo

Dicen, Homan y Miller (2008), sobre este tema que un grupo de trabajo:

Se reunen para un propoésito especifico, tal como aprender un nuevo conjunto de
habilidades, para apoyarse unos a otros durante un tiempo determinado o para

aportaciones respecto a un tema especifico.

Un grupo de trabajo estad compuesto de miembros que no forzosamente necesitan

unos de otros para alcanzar una meta comun.

Con frecuencia, una meta comun se descompone en tareas especificas a las que
se da seguimiento en grupo para asegurar que se cumplan y que se cuenta con el

apoyo requerido para lograrlas.

Un coach experto en el tema puede, ademas de actuar como facilitador de la
dinamica del grupo, orientar la conversacion hacia temas relevantes que

promuevan la reflexion de los participantes. El rol del coach incluye también
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monitorear la existencia de una comunicacion clara y abierta, poniendo particular
atencion tanto al manejo adecuado del idioma como a la inclusion y participacion

de todos los miembros (Varela & Olea, 2011).

2.3.2 Coaching para equipos de trabajo

Mencionan Varela y Olea (2011), que la diferencia primordial de un equipo de
trabajo respecto a un grupo de trabajo consiste en que, en el primero, sus
miembros necesitan unos de otros para alcanzar la meta comudn; es decir, son
interdependientes y, por lo tanto, requieren desarrollar un sentido de unidad,
propdsito, confianza, comunicacién y apertura para lograr su meta. Ademas, sus
miembros son seleccionados por las diversas habilidades que aportan al equipo y

todos y cada uno de ellos son responsables por el resultado obtenido.

Al respecto unos especialistas comentan que: una de las evoluciones mas
novedosas del coaching es trabajar de forma simultdnea con un equipo de gente.
Es también, una forma econdmica de llevar el coaching a una organizacion
mientras que se ayuda a un equipo a trabajar junto de manera exitosa (Underhill,

2007).

El beneficio primordial del coaching radica en la existencia de sinergias que
permitan alcanzar en forma mas répida, en el menor tiempo posible y con menos
recursos, los resultados esperados, gracias a la aclaracion de metas, expectativas,
roles y normas del equipo; asimismo, asegurara la existencia de una adecuada
comunicacion que le permita manejar problemas interpersonales (Varela & Olea,

2011).
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El coaching proporciona el apoyo necesario para formar equipos con alto

desempeiio que requiere el mercado actual. El coaching para equipos puede:

+ Beneficiar a todos los involucrados: negocio, clientes, gerentes y miembros
individuales del equipo del equipo.

+ Crear equipos efectivos en el negocio y las organizaciones, lo cual debe de
desarrollarse de tal manera que la compafia se diferencie de sus
competidores.

+ En tanto los miembros del equipo sean mas autodirigidos y orientados a la
meta, las compafilas mejoraran su calidad y productividad; asimismo,
construiran relaciones mas fuertes y duraderas con los clientes (Zeus &

Skiffington, 2008).

Al comprobarse el éxito y la importancia del empleo del coaching de equipos en
las empresas, la estrategia del coaching se expandié hacia el lider de todos los

niveles de la organizacion con la intencién de potencializar su impacto.

2.3.3 El lider como coach

A partir de los resultados expuestos en diversas investigaciones, cuyas
conclusiones sefialan, en primer lugar, que las empresas con mayor productividad
son aquellas en la que los dirigentes han tratado de crear un sentido de
responsabilidad colectiva; y en segundo lugar, que la forma en cémo los individuos
interactian y el modo en que perciban su rol en el trabajo es lo que mas impacta
en los niveles de productividad de la empresa (Macey, 2009). De acuerdo a
Underhill (2007), en la actualidad las compafias entrenan a sus lideres en busca

de una mejor implementacion de coach para otros empleados con el fin de obtener
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los cuantiosos beneficios que el enfoque uno-a-uno proporciona: confidencialidad,
responsabilidad por mejorar, rapido desarrollo de las capacidades individuales,

etcétera.

El rol del lider como coach favorece tanto al empleado como a la empresa, pues
alienta el compromiso del empleado hacia las metas de la organizacion y, por ello,
al apoyar su desarrollo personal, lo ayuda a alcanzar un alto desempefio. Del
mismo modo, respalda la creacién de ambientes que propician el desempefio
discrecional del empleado, entendido como el esfuerzo voluntario y extraordinario
de éste para alcanzar los resultados planeados o, si fuera posible, sobrepasarlos
(Varela & Olea, 2011). Crane (2007), por otra parte, sefiala que el coaching puede
ayudar a los lideres a mejorar cada uno de los roles que desempefia en la
empresa, ya que al tratarse de un proceso eminentemente comunicativo, se
enfoca a establecer conexiones entre la gente y su desempeiio; es decir, ayuda al
individuo a aclarar sus objetivos y a disefiar estrategias que les permitan

alcanzarlos en una mejor forma.

De acuerdo a Zeus y Skiffington (2008), algunas de las habilidades que con

frecuencia se busca desarrollar en los “lideres-coach” son:

+ Desarrollar y apoyar un ambiente de aprendizaje.

+ Desarrollar autoconciencia de si mismo y de los otros.
+ Establecer metas y articular una vision.

+ Establecer planes de desempefio.

+ Desarrollar planes de accion.
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+ Proveer soporte y retroalimentacion continuos.
+ Motivar e influenciar.
+ Construir equipos

+ Manejar conflictos.

La finalidad es incluir a los lideres en un proceso de coaching que les permita
desarrollar sus habilidades y, posteriormente, volverlos capaces de replicar, tanto
el proceso como las destrezas adquiridas, con sus subordinados. Lograr que los
lideres de la organizacion se conviertan en verdaderos coach requiere una
considerable cantidad de tiempo y esfuerzo. Mas alla de proporcionar a los lideres
los conocimientos y las habilidades necesarias para convertirse en coaches, es
preciso implementar con claridad una alineacion entre la estrategia, los objetivos,
la evaluacion de resultados y los sistemas y procesos existentes en la empresa
para lograr, a través de este tipo de coaching, resultados de negocio tangibles

(Varela & Olea, 2011).

El coaching activa el poder de la profecia autocumplida. Si las metas y los
resultados se han planteado con claridad y la mediacion y los sistemas de
recompensa apoyan esas metas, la transformacién organizacional ocurrira. El

coaching conecta:

+ Gente con la gente, para formar relaciones de confianza.
+ Gente con los procesos, para el mejoramiento continuo.
+ Gente con desempefio, para enfocarse en crear resultados sustentables.

+ Procesos con el desempefio para crear mas resultados (Crane, 2007).
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A continuacion se presenta un cuadro que expone las diferencias entre un jefe y

un coach.

Tabla 3. Un resumen comparativo de perspectivas (Crane, 2007)

JEFE COACH

Empuja/conduce

Impulsa/apoya

Dice/dirige/educa

Pregunta/pide/escucha

Habla a la gente

Entabla dialogo con la gente

Controla mediante decisiones

Facilita por medio del empowerment

Conoce la respuesta

Busca la respuesta

Provoca inseguridad utilizando el miedo para

alcanzar cumplimiento

Estimula la creatividad utilizando el propdsito

para inspirar compromiso

Sefala errores

Celebra aprendizaje

Soluciona problemas/toma decisiones

Colaborador/facilitador

Delega responsabilidad

Modela responsabilidad

Crea estructuras y procedimientos

Crea vision y flexibilidad

Hace bien las cosas

Hace las cosas correctamente

Conocimiento es poder

Vulnerabilidad es poder

Enfocado a resultados finales

Enfocado a los procesos que crean resultados

finales

—
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Capitulo 3

Equipos de trabajo

En la época que nacié y se consolidd la doctrina clasica de la administracion
cientifica, las instituciones se concebian como, sistemas técnicos y cerrados ante
condiciones ambientales relativamente estables. Bajo esa concepcion, en la etapa
de la organizacion se diseflaba la estructura y se establecieron los niveles
jerarquicos 'y, principalmente, los puestos, entendidos como unidades
administrativas sobre lo que descansaba la distribucion del trabajo. Todo esto se
realizaba dentro de un esquema individualista (Garcia, Rodriguez, Diaz & Estrada,

1998).

Una de las principales implicaciones que han supuesto los constantes cambios en
las organizaciones, y su necesidad continua de adaptacion, con objeto de
mantener su competitividad, es la forma de entender la organizacién del trabajo,
incorporando los sistemas de trabajo en equipo como parte fundamental. De
considerar al individuo como la unidad laboral basica, se ha pasado, a considerar,
también, al grupo como la célula fundamental de toda la organizacion (Palomo,

2001).

Conforme las organizaciones se reestructuran para competir con mas eficacia y
eficiencia, recurren a los equipos como la mayor forma de aprovechar los talentos
de los empleados. La administracion ha descubierto que los equipos son mas
flexibles y responsables ante los eventos cambiantes que los departamentos

tradicionalistas u otras formas de grupos permanentes. Los equipos tienen la
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capacidad de formarse, actuar, dedicarse a otra cosa y desintegrarse. Pero no se
deben olvidar las propiedades motivacionales de los equipos. (Robbins & Judge,

2009).

El hecho de que las organizaciones hayan cambiado hacia los equipos de trabajo
no significa necesariamente que estos sean mas eficaces siempre. Para poder
comprender mejor este concepto, es necesario mencionar las diferencias entre los

grupos y equipos.

Diferencias entre los grupos y equipos

La definicion de grupo como dos o mas individuos que interactian, son
interdependientes y se retinen para lograr objetivos particulares. Los grupos y los

equipos no son lo mismo.

Un grupo de trabajo es aquel que interactia sobre todo para compartir informacién
y tomar decisiones que ayuden a cada uno de sus miembros a realizar el objeto de

su responsabilidad.

Los grupos de trabajo no tienen necesidad u oportunidad de involucrarse en el
trabajo colectivo que requiere un esfuerzo conjunto. Su rendimiento es por ello la
suma de la contribucion individual de cada uno de sus integrantes. No existe
sinergia positiva que genere un nivel de rendimiento conjunto que sea mayor que

la suma de las aportaciones.

Un equipo de trabajo genera una sinergia positiva a través del esfuerzo

coordinado. Los esfuerzos de sus individuos dan como resultado un nivel de
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rendimiento superior a la suma de los aportes individuales (Robbins & Judge,

2009).

Estas definiciones ayudan a aclarar por qué son tantas las organizaciones que
recientemente han reestructurado sus procesos de trabajo alrededor de los

equipos.

3.1 Los equipos en las organizaciones

De acuerdo a Sunstrom, DeMeuse y Futrell (1990, en Robbins & Judge, 2009),
menciona que los equipos de trabajo son capaces de hacer varias cosas, como
fabricar productos, brindar servicios, cerrar tratos, coordinar proyectos, dar
asesoria y tomar decisiones. A continuacion se describiran los cuatro tipos de

equipos mas comunes:

Equipos pararesolver problemas

Robbins, S. & Judge, T. (2009), hace alrededor de 20 afios, veremos que los
equipos comenzaban a ganar popularidad y la mayoria de ellos tenia una forma
similar. Era comlUn que estuvieran compuestos por 5 a 12 empleados que
trabajaban por horas para el mismo departamento y que se reunian cada semana
un par de horas para analizar la manera de mejorar su calidad, eficiencia y

ambiente de trabajo.

En los equipos para resolver problemas, los miembros comparten ideas u ofrecen

sugerencias acerca de como mejorar los procesos y métodos de trabajo, aunque
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rara vez tienen autoridad para implementar en forma unilateral cualquiera de las

acciones gue recomiendan (Robbins & Judge, 2009).

Equipos de trabajo autodirigidos

Los equipos para resolver problemas iban en la direccion correcta, pero un poco
alejados para hacer que los empleados se involucraran en las decisiones y los
procesos relacionados con el trabajo. Esto llevo a experimentar con equipos que
tuvieran verdadera autonomia y que no solo pudieran resolver problemas, si no
también implementar las soluciones y hacerse responsables por completo de los

resultados (Robbins & Judge, 2009)

Los equipos de trabajo autodirigidos son grupos de empleados (lo comun es que
tengan de 10 a 15 miembros) que llevan a cabo trabajos relacionados o
interdependientes, y que asumen muchas de las responsabilidades de sus
supervisores. Lo comun es que esta labor incluya la planeacion y programacién
del trabajo, asignar tareas a sus miembros, ejercer el control colectivo del ritmo de
trabajo, tomar decisiones operativas, enfrentar problemas y trabajar con los
proveedores y clientes. Los equipos de trabajo autodirigidos por completo incluso
seleccionan a sus miembros y evalian entre si su desempefio. Como resultado,
los puestos de supervision ven reducida su importancia y hasta son eliminados

(Robbins & Judge, 2009).

En general, las investigaciones sobre la eficacia de los equipos de trabajo
autodirigidos no han sido uniformemente positivas. Ademas, aunque los individuos

de dichos equipos suelen reportar niveles altos de satisfaccién con su trabajo, en
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ocasiones también tienen tasas mayores de ausentismo y rotacion. La
inconsistencia de los resultados sugiere que la eficacia de los equipos
autodirigidos depende de la fortaleza y ejecucién de las normas del equipo, el tipo
de tarea que realiza y la estructura de las recompensas con las que opera: cada
una de las cuales influye de manera significativa en la forma que se desempena el

equipo (Robbins & Judge, 2009).

Equipos transfuncionales

Los equipos transfuncionales son los formados por empleados del mismo nivel
jerarquico aproximado, pero provenientes de distintas areas de trabajo, que se

reunen para llevar a cabo una tarea.

Los equipos transfuncionales son un medio eficaz que permite que las personas
de distintas areas de una organizacién intercambien informacién, desarrollen
nuevas ideas y resuelvan problemas, ademas que coordinen proyectos complejos.
Por supuesto, este tipo de equipos no son faciles de administrar, pues es
frecuente que sus primeras etapas de desarrollo consuman mucho tiempo
mientras los miembros aprenden a trabajar con la diversidad y complejidad. Lleva
tiempo cimentar la confianza y el trabajo en equipo, en especial entre personas
que proceden de distintos campos y que tienen experiencias y puntos de vista

diferentes (Robbins & Judge, 2009).

Equipos virtuales

Los equipos virtuales usan tecnologia de computacién para reunir miembros que

estan dispersos fisicamente con objeto de alcanzar una meta comun. Permiten
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gue la gente colabore en linea, con el empleo de los medios de comunicacién
como las redes, conferencias por video, o correo electrénico; ya sea que los

separe una oficina o estén en distintos continentes.

A pesar de su ubicuidad, los equipos virtuales enfrentan dificultades especiales.
Es facil que padezcan por el hecho de que tienen menos compenetracidon social e

interaccion directa entre sus miembros (Robbins & Judge, 2009).

Para que los equipos virtuales sean eficaces, los gerentes deben asegurarse de

que:

1. Se establezca confianza entre sus miembros, las investigaciones han
demostrado que un comentario negativo en un correo electronico dafia
severamente la confianza del equipo.

2. El avance del equipo se vigile de cerca, de modo que éste no pierda de
vista sus metas y ninguno de sus miembros desaparezca.

3. Los esfuerzos y productos del equipo virtual se divulguen en la

organizaciéon, de manera que el equipo no pase desapercibido

3.2 Elementos béasicos en proceso de grupos

Palomo (2001), sefiala que un agrupamiento se forma por personas que
permanecen anénimas entre si, al tiempo que el objetivo que persiguen sera

diferente para cada una de ellas, no existiendo una meta comun.
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Cuando un grupo se reune por primera vez, la situacion que viven los miembros es
similar a la del agrupamiento, por lo que no es suficiente reunir un determinado

namero de personas en un lugar para construir un grupo.

Para pasar del mero agrupamiento a la formacion de un grupo, es necesario que

se cumplan dos condiciones:

1. La existencia de un objetivo comun que integre los intereses de los
individuos. La primera condicién para que un conjunto de personas se
conviertan en un grupo es gque exista un interés comun por alcanzar una
serie de objetivos a través del funcionamiento del grupo y que, de esta
forma, también puedan satisfacer sus necesidades individuales.

Es basico que cuando se va a realizar una actividad grupal, todos los
componentes conozcan y acepten los objetivos perseguidos, generandose
asi un mayor compromiso con ellos.

2. Establecimiento de normas que regulen las relaciones. Las interacciones
entre los individuos en un agrupamiento son indirectas, por lo que el ambito
de comunicacion es muy restringido. Sin embargo, el grupo requiere de una
comunicacién interpersonal directa, en la que la retroinformacién juega un
papel decisivo.

También sera preciso que los miembros asuman distintas funciones y
adopten diversos roles, segun sus caracteristicas e intereses personales y
gue desarrollen y establezcan una serie de normas de funcionamiento
interno, las cuales delimitan el marco de los derechos y deberes de sus

miembros.
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En ninglin momento se debe perder de vista que los miembros son la principal
fuente de energia del grupo, menciona Simon y Albert (1989, en Palomo 2001) y
que el proceso de desarrollo del equipo es un tratamiento global de estas

energias, a través de la comunicacion, del intercambio y de la interaccion.

3.3 Liderazgo y formacion de los equipos de trabajo

Para conseguir ejercer adecuadamente el liderazgo del equipo, el coordinador

debe ser capaz de separar:

1. EIl contenido: esto es, cdmo se definen los objetivos, como se distribuyen
las funciones, qué decisiones se toman, etc.
2. El proceso: es decir, cobmo gestiona el grupo la comunicacion y las

relaciones personales para poder alcanzar los objetivos.

El contenido tiene una importancia significativa sobre la productividad, y el proceso
conlleva a centrarse en los comportamientos 0 acciones interpersonales de los
miembros del equipo con el fin de poder decidir como se podria mejorar su

efectividad.

El lider que quiere ser efectivo debera centrarse en ayudar al equipo a medida que
éste avanza a lo largo de sus fases de evolucion. En caso de que el coordinador
no tenga éxito en esta misién, el grupo puede quedar atascado en la fase
insatisfaccion y seguir desmoralizado y poco productivo hasta su disolucion

(Palomo, 2001)

3.3.1 ¢Como puede el lider ayudar al desarrollo del equipo?
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Hay lideres que se centran exclusivamente en el trabajo o en la motivacion
durante largos periodos de tiempo. Tanto unos como otros tenderan a no ser
eficaces. ¢Por qué? Sencillamente, porque ambos tipos de comportamientos se
deben utilizar conjuntamente para conseguir que el equipo alcance nivel de

independencia mas elevado.

+ Orientados a la tarea. Son los comportamientos que afectan de forma
directa a la productividad del equipo y, por tanto, se centran en los objetivos
gue se tratan de alcanzar.

Son, por tanto, los comportamientos centrados en el trabajo, prestando
atencién a lo que el grupo debe hacer: establecer y aclarar objetivos, dar
instrucciones, reasignar funciones en base a las competencias, tomar
decisiones, etc.

Son fundamentales durante las dos primeras fases de desarrollo del grupo,
aungue no se debe olvidar que en mayor o menor medida estan presentes
a lo largo de todo el proceso.

+ Orientados a la relaciéon. Son los que tratan de ofrecer apoyo al grupo,
intentan mantener la cohesion e integracion del equipo. Son
comportamientos especialmente importantes cuando la madurez grupal es
baja 0 moderada.

En concreto, son los comportamientos dirigidos al proceso del grupo y
centrados en el desarrollo de sentimientos de pertenencia y generadores de
la cohesion e integracién de los miembros. Para ello, el coordinador debera

proporcionar apoyo, reconocer las aportaciones, fomentar la participacion
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activa de todos los componentes, resolver o mediar en los conflictos

(Palomo, 2001).

Cuando se combinan adecuadamente los comportamientos de tarea y relacion,
segun la fase de evolucion del equipo, es cuando se consigue que éste funcione,

en cada momento, con mayor eficacia.

La capacidad del lider para determinar el nivel de independencia de cada uno de
sus colaboradores y equipos bajo su mando es una de las areas de entrenamiento

mas necesarias en la formacion directiva.

Los indicadores béasicos de la madurez profesional de un equipo se relacionan con
la experiencia previa que ha tenido en el trabajo especifico, o en otros que
requieran las mismas competencias y con la eficacia con que se resuelven los

problemas.

Los indicadores de madurez grupal se relacionan con la integracion que
manifiestan sus miembros como pertenecientes al equipo, con los sistemas de

comunicacioén y con los sistemas de recompensa (Palomo, 2001).

3.3.2. Fases de evolucién de los equipos de trabajo

Aunque cada grupo es singular en su desarrollo, todos ellos, por lo general, siguen
siendo un proceso muy similar en su evolucion, aunque el numero de fases
establecidas por los distintos autores varien de unos a otros en funcion de los

objetivos concretos para los que se forme el grupo.
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Las fases de evolucion del equipo se describen en funcién de la combinacién de

las siguientes variables:

1. Madurez profesional (productividad). Definida como el indice de eficacia
del grupo y que dependera de las competencias de los miembros para
llevar a cabo sus actividades. Determinan los resultados que es capaz de
obtener el grupo en una tarea o funcién especifica.

2. Madurez grupal (compromiso). Definida como el grado de eficiencia del
grupo, causada por el grado de motivacion para asumir responsabilidades y
lograr resultados, asi como el nivel de integracion y cohesion del grupo y
que depende de las actitudes e intereses que muestran en la realizacion de

las tareas (Palomo, 2001).

Tomando como base estas dos variables, se establecen cuatro fases en la
evolucion del grupo, adaptado de Blanchard, Carew y Parisi-Carew (1984, en

Palomo, 2001).

Fase 1: Iniciacién

En esta fase, la madurez profesional es baja y los miembros del grupo no suelen
tener claros los objetivos y cual va a ser su contribucion a los mismos. La madurez
grupal suele ser también baja, ya que los componentes del equipo, aunque
muestran interés, ilusidon y expectativas positivas con respecto al futuro, no han
desarrollado sistemas de interaccidn efectivos y no existen sentimientos de

pertenencia.
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Habra una gran dependencia del lider y los miembros mostraran cierto grado de
ansiedad, al no estar claras sus funciones, roles y las futuras relaciones

interpersonales.

La duracion de esta fase esta mediatizada por el grado de conocimiento previo

entre los integrantes del grupo; en general, a mayor conocimiento menor duracion.

Fase 2: Orientacién

En esta fase pueden surgir sentimientos de frustracién, competitividad y/o
confusion con respecto a los objetivos y funciones del grupo, lo que provoca que
surjan los primeros conflictos entre los integrantes o entre éstos y el coordinador.
En ocasiones, también pueden aparecer sentimientos de incompetencia en
aguellos miembros que consideran que no poseen los conocimientos y habilidades

necesarios para realizar las funciones encomendadas.

El coordinador en esta fase tiene que saber afrontar este tipo de reacciones

negativas como normales, que son debidas al propio desarrollo del grupo.

La resoluciéon de esta fase dependera, en gran parte, de la redefinicion de metas y
funciones, de forma que éstas se perciban como mas realizables, con lo que se
vayan eliminando sentimientos de incompetencia y facilitando que el grupo pueda
alcanzar las primeras metas, asi como del establecimiento de normas que regulen

los comportamientos de los miembros.

Fase 3: Clarificacion
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La redefinicion o clarificacion de objetivos y funciones, por un lado, y el desarrollo
de normas y procedimientos que faciliten a los miembros trabajar en conjunto y de

esta manera aumentan la madurez grupal.

Es en esta fase cuando comienzan a desarrollarse sentimientos de confianza y
respeto hacia los demas miembros y sus aportaciones, por lo que aumenta el
grado de cohesion del grupo y el sentido de pertenencia del mismo, haciéndose la

comunicacién mas directa y fluida.

Fase 4: Integracién

Los miembros del equipo poseen las competencias necesarias para poder trabajar
eficazmente y de forma auténoma, saben qué tienen que hacer y como hacerlo;
tienen claros los objetivos y como conseguirlos. La distribucion y redistribucién de
las funciones y roles se realiza en funcion del conocimiento y necesidades de los

miembros y de los requerimientos de la situacion.

En ocasiones, se forman equipos por un tiempo limitado, para alcanzar un objetivo
concreto, y cuando éste se ha logrado se disuelven. En este tipo de equipos existe

una ultima fase que no se presenta en los grupos tradicionales.

A continuacién exponemos las principales caracteristicas de esta Ultima fase

obtenidas de Parisi y Carew-Parisi (1990, en Palomo, 2001).

Fase 5: Finalizaciéon

En esta fase suele producirse una disminucién de las aportaciones, de la

creatividad; aunque también aumenta la actividad de los miembros, con el objeto
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de cumplir las fechas previstas. La prioridad del coordinador consistira en que el

equipo sirva de semillero para otros, superando las reacciones de duelo ante la

separacion.

En resumen, podemos decir que para que la madurez profesional y la madurez

grupal de equipo aumente:

*

*

*

Los objetivos deben ser claros, comprensibles, medibles, aceptados y
realistas.

La comunicacion ha de ser abierta y los miembros del equipo deben sentir
gue tienen libertad para expresar sus opiniones.

Debe existir cohesion e integracion entre sus miembros.

3.4 Los equipos de trabajo efectivos

Palomo (2001), considera que los requisitos basicos necesarios que debe reunir

un grupo para ser considerado ademas como un equipo, es que los miembros:

a)

b)

Perciban que tienen un objetivo operativo comun. Mientras que el
objetivo comun de un grupo puede ser inespecifico, el de un equipo debe
ser concreto y alcanzable.

Se identifican explicitamente como miembros del equipo y se perciben
como una unidad diferenciada de los demas. Mientras que la
pertenencia al grupo puede ser una creencia subjetiva y no contrastada, la
pertenencia a un equipo es publica y conocida para todos.

Desarrollan normas formales de comportamiento que regulan las

relaciones. Mientras que un grupo puede tener normas implicitas que sélo
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se ocupan de la restriccion de comportamientos no aceptables, el equipo
requiere de normas explicitas que regulen la distribucion de la autoridad y

las tareas entre los miembros.

En concreto, las normas del equipo se enfocan hacia dos areas clave:

+ Normas para garantizar la consecucion de los objetivos. Se requiere
establecer normas sobre los sistemas de direccion (division del trabajo,
distribucion de la autoridad, procedimientos para solucionar problemas y
conflictos).

+ Normas para garantizar la satisfacciéon y la motivacion de las
personas. Se deben establecer normas precisas sobre los sistemas de
recompensa para las contribuciones de los miembros y sobre los
sistemas de comunicaciéon formal e informal que permitan el

establecimiento de lazos de cohesion y apoyo mutuo.

En resumen, un equipo de trabajo es un grupo que, ademas de tener un objetivo
operativo, un reconocimiento explicito de la pertenencia y una regulacién formal de
la autoridad y las tareas, esta orientado hacia la consecucion de objetivos globales
mas amplios que los especificos que justifican su propia existencia dentro de

organizaciones cuya mision es la produccion de bienes o servicios.

3.4.1. Caracteristicas de los equipos efectivos

El desarrollo de equipos de trabajo efectivos no es una cuestion de azar, sino de

tiempo y esfuerzo.
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Las caracteristicas mas representativas que se han detectado como comunes a

los equipos efectivos son éstas:

1. Claridad de objetivos. El objetivo comun es aquel que permite que cada
uno de los integrantes conozcan en qué medida esta contribuyendo con su
actuacion al resultado global.

2. Claridad de funciones. Cada uno de los miembros del equipo debe ser
capaz de explicar:

+ CoOomo contribuye su trabajo y el de los restantes miembros del
equipo al objetivo comun.

+ Lo que puede esperar de los demas miembros del equipo.

+ Lo que los demas miembros del equipo esperan de él.

3. Competencia técnica. Es fundamental que los miembros del equipo
cuenten con las competencias necesarias para llevar a cabo con éxito las
actividades y responsabilidades que conlleva su trabajo y que permitiran
alcanzar los objetivos.

4. Comunicacién. La comunicacion es directa, abierta y fluida, dando
especial importancia a la escucha y a la retroalimentacion. Para ello es
necesario que el equipo desarrolle normas de respeto para que los
individuos se sientan libres para expresar sus opiniones y sentimientos,
eliminando de esta forma, el temor a la critica 0 a no ser escuchados.

5. Sistema de soluciéon de problemas y conflictos. Los miembros deben
desarrollar procedimientos para solucionar problemas y afrontar los

conflictos que pueden dificultar la consecucion de los resultados.
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Estos procedimientos se basan en:

+ La utilizacion de todo el potencial y creatividad individual.

+ La flexibilidad de los miembros para reconocer y aceptar el cambio
como algo normal y necesario, adaptdndose a los cambios en
funciones y roles segun las exigencias de los objetivos y de la
situacién concreta.

+ La confianza en las competencias y motivacion del equipo para
alcanzar las metas previstas.

6. Sistema de recompensas positivo. Los miembros del grupo desarrollan

sistemas que permitan valorar las contribuciones de cada uno de los
individuos tanto en lo referido a los objetivos como al proceso seguido para
su logro.
Tanto el coordinador como cada uno de los miembros reconocen los éxitos
individuales y colectivos. Esto no significa que no se censuren o critiquen
las actuaciones incorrectas, pero éstas se realizan en un contexto de
respeto y con el objeto de buscar la mejora continua.

7. Sentido de pertenencia. Los miembros de los equipos muestran orgullo y
satisfaccion por pertenecer al grupo y manifiestan una alta motivacion para
desarrollar las actividades que permitirdn afrontar con optimismo las nuevas

metas.

Por lo anterior los equipos de trabajo son el escenario propicio para el desarrollo
del liderazgo que faculte a estos equipos hacia la calidad utilizando el coaching

como herramienta para tal fin.
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En el siguiente capitulo se analizara la influencia del coaching en los equipos de

trabajo.

Alcances

En la presente propuesta es de suma importancia contemplar algunos aspectos
para no generar alguna duda, asi como describir algunos puntos que no

pudieron mencionarse con anterioridad.

+ La propuesta esta disefiada para empresas de servicios, sin embargo, no
es limitante y puede aplicarse a cualquier organizacion.

+ Es importante que todo el personal con colaboradores a su cargo pueda
tomar el taller, puesto que se generaria la sinergia en todas las areas de
la organizaciéon y no solo en la operativa. De tal manera, que todos
tengan el mismo sentir de servicio y liderazgo.

+ Es necesario acomodar los horarios y las fechas del taller de tal manera
gue no interfiera con actividades cruciales de la empresa; para que no
sean un distractor en los participantes.

+ El nimero de 21 participantes es debido a que se trata de una empresa
de gran tamafio pero en caso de las micro o pequefias empresas puede
ajustarse de acuerdo al nimero de sus lideres, siempre y cuando se
integren los grupos de acuerdo a lo propuesto: gerente, coordinador y
supervisor.

+ Una vez finalizado el taller es importante darle continuidad por medio de

sesiones de retroalimentacion.
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Limitaciones

Considerar la empatia y la actitud de facilitador, tales como tono de voz,
forma trasmitir el conocimiento, manejo adecuado de las técnicas para
lograr un aprendizaje significativo en los participantes; es importante
trasmitir seguridad.

Es necesario que el taller se tome de manera continua, debido a la
secuencia progresiva, de no tomar una parte se perdera el contexto y la
aplicacion del mismo.

La falta de participacién y disposicién total por parte de los Gerentes
debido a su carga de trabajo pudiera impedir que el taller alcance sus
objetivos.

La falta de compromiso de los participantes para aplicar las técnicas de

Coaching con su equipo de trabajo.
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Discusién y conclusiones

El presente trabajo tuvo como propdsito conocer la importancia que tiene el
Coaching como una herramienta para el desarrollo del liderazgo en los equipos de
trabajo para generar un buen desempefio en los mandos medios y por ende esto

pueda incidir en sus colaboradores.

Hoy el coaching se ofrece a gerentes, colaboradores y a equipos en las empresas,
dando como resultado un acompafiamiento y retroalimentacion sistematica para la
eficacia de los procesos organizacionales y el logro exitoso de los resultados
empresariales. De esta manera el coaching ha llegado a ser una estrategia

fundamental en la vida de las organizaciones.

Todo esto es importante debido a que las organizaciones se encuentran en un
estado de reformulacién de su identidad, su mision y estructura. EI Coaching es
transformacién organizacional, desarrollo de equipos y estrategia en movimiento

(Goldsmith, Lyons y Freas, 2001).

Salazar y Molano (2000) proponen que el Coaching es un sistema que abarca una
forma particular de seleccionar gente o de crear grupos de personas en desarrollo,
y mas aun, un nuevo enfoque de liderazgo. Entonces podra decirse que el
Coaching es un enfoque muy amplio que abarca liderazgo, plan de carrera
profesional, aprendizaje organizacional y por lo tanto, el desarrollo de las
potencialidades del individuo. Idealmente los directivos deben conocer a cada uno
de los colaboradores, que funciones realiza y que potencial y expectativa de

crecimiento tiene dentro de su organizacién (Cardona, 2004).
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ANEXOS



Entregara, a cada pamqlpante Escribird su nombre en la etiqueta,
un plumon y una etiqueta, la pegara sobre su ropa en un lugar
Conocer a los participantes solicitando  que ~escriba  su visri)blge ara todos Pposteriorme%te Dinamica de Etiquetas
para generar confianza y | Presentacién nombre en la etiqueta. D€ b : : L a y 15 min. 9:00-9:15
o ) . dara su nombre al grupo, de que integracion plumones
receptividad ante el taller. Posteriormente dara su Lo .
servicio viene, cual es su puesto y
nombre al  grupo y su su pasatiempo favorito
pasatiempo favorito. p p )
Pedira a los participantes
formen un circulo, expondra
sus expectativas, lanzard la | Tomarad la pelota y expondra sus
Identificar las expectativas pelota a un participante y le | expectativas posteriormente S
n . A P - Dinamica de . . . .
de los participantes en | Expectativas solicitara que exponga sus | lanzaréa la pelota a otro participante inteqracion Pelota de plastico | 20 min. 9:15-9:35
referencia al presente taller. expectativas y que este lance | hasta que todos hayan expuesto 9
la pelota a otro participante | sus expectativas al grupo.
para efectuar el mismo
ejercicio.
Entregara a cada participante
su material (Manual del taller)
y dard instrucciones de uso.
Proyectard los objetivos del
Presentacion taIIe_r_ y pedira a _Ios .
e . I participantes que los localicen e . . Expositiva
Identificar los objetivos del | de objetivos Identificara los objetivos en su Manual del taller. . . .
en su manual. con ayudas 10 min. 9:35-9:45
taller y aclarar dudas. y entrega de s manual. h
. Indicara cuales de las visuales
material - )
expectativas mencionadas
anteriormente se podran cubrir
y cuales estan fuera de dicho
taller.
Aplicar el  cuestionario Aplicara a cada participante el Cuestionario
“Cociente de accesibilidad” ) cuestionario  “Cociente  de | Respondera el cuestionario o :
Cociente de S . . " Aplicacion Cociente de . . .
para conocer el grado de L accesibilidad”. Posteriormente | después compartird sus respuestas : - i 10 min. 9:45-9:55
accesibilidad . o - cuestionario accesibilidad y
apertura de los retomard las respuestas de los | a la peticion del facilitador. lapiz
participantes. participantes. piz.




Detectard los conocimientos
que tienen los participantes
respecto a lo que es el
Coaching por medio de
preguntas elaboradas, para | Expresa sus ideas y conceptos Provector
Definir de manera llegar posteriormente a | asociados al coaching y Expositiva Lay to
conceptual que es el | ¢Qué es el conclusiones. posteriormente atiende la Prgm oci ér; Pr eseﬁtaﬁi 6n 45 min 9:55-10:40
coaching, su importancia y | Coaching? Complementara el | exposicion del facilitador, tomando de ideas Pizarron ’ : ’
su alcance en este taller. conocimiento sobre que es el | notas si lo requieren y planteando ’ Plumones
Coaching. sus dudas en referencia al tema.
Orientard al grupo para que
colaboren 'y escriban una
definicion grupal del Coaching
y la anotaran en el manual.
Dividird al grupo en 3 equipos Un |ntggr.|’;1nte de cada equipo
formados por 1 Gerente, 2 gpotatr_a 0s puntos que sle
- ’ iscutieron sobre a
Coordinadores y 4 h . :
Discutir la importancia del Imoortancia Supervisores. m’ar%?;gﬁ? del coaching en Expositiva Rotafolios 10:40
coaching a nivel individual y deIpC0achin Estimulard la discusién vy Al finaliza.r el tiempo de | €On ayudas Marcadores 45 min. -
grupal. 9 participacion de todo el grupo. discusion cada pe Uipo visuales Manual del taller 11:25
Pedira a un integrante de cada p _equip
) . ] ; expondra sus conclusiones al
equipo explique la importancia del
del coaching. resto del grupo.
El facilitador les pedird a los
integrantes que formen 3 -
equipos de acuerdo a sus .Los . participantes se
Lestos entregard  unas integraran para formar los 3
Explicar las modalidades Eo ias a?’/a e %rmen una equipos de trabajo y tendran 11:25
con las que se suele | Modalidades exposicign en go minutos que ponerse de acuerdo entre Expositiva Rotafolios 30 min -
intervenir en las | del Coaching Elpfacilitador indicara cijando ellos para exponer el tema. P Marcadores ' 11:55
organizaciones. - Los participantes pasaran a ’
pasen a exponer cada equipo y exponer el tema se
conforme vayan pasando ira P i y
reforzando el tema y aclarando retroalimentaran unos a otros.
dudas
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