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1. Introduccion

El presente trabajo se llevd a cabo en el marco de la Practicas de Habilitacion
Profesional correspondiente a la Licenciatura en Psicologia de la Universidad de Palermo.
El objetivo es realizar un Trabajo Final Integrador teniendo como base empirica la
experiencia profesional de una consultora de recursos humanos centrada en realizar
servicios acordes a las necesidades planteadas por las empresas clientes, tomando en
cuenta los valores, cultura y afinidades de cada organizacién. Entre los servicios que
presta la consultora se encuentra: desarrollo gerencial y coaching organizacional,
blsqueda y seleccion de personal, evaluaciones psicotécnicas, capacitacion, y assesment
center.

La practica const6 de 280 horas entre los meses de agosto y diciembre
aproximadamente de 2020. Durante la préactica se realizaron distintas actividades. Se
formo parte de varios procesos de seleccion de personal de perfiles masivos como de
puestos gerenciales, filtrados de curriculum vitae en base a competencias, redaccion de
anuncios de empleo. Seleccion de candidatos acordes al perfil deseado de cada empresa
cliente, también se planificaron entrevista y se llevaron a cabo estas misma. Manejo de
actividades grupales tanto colectivos como personalizado. Se formo parte de la
administracion de test psicométricos y la formacion de informes psicolaborales, llegando
a compartir con el psicologo una propuesta de informe final.

Tras presenciar las distintas actividades de la consultora de recursos humanos,
nace el interés por analizar un proceso de coaching como herramienta de transformacion
de liderazgo hacia un gerente de planeamiento y control de gestién, una tematica utilizada
en la actualidad con mucha frecuencia en empresas frente a sus directivos, que logra
realizar cambios sorprendentes tanto en sus colaboradores como en un gerente,

potenciando de esta manera sus propias habilidades.

2. Objetivo General
Describir el proceso de coaching en liderazgo en un gerente de planeamiento y

control de gestion de una empresa de seguridad.
2.1 Obijetivos Especificos
I.  Analizar el tipo de liderazgo de un gerente de planeamiento y control de gestion
y la relacion con su desempefio en una empresa de seguridad antes del proceso de

coaching.



Il.  Describir el proceso de intervencion de liderazgo de un gerente de planeamiento
y control de gestion durante un proceso de coaching.

1. Describir los cambios que surgieron en el liderazgo del gerente de planeamiento
y control de gestion y su desempefio en una empresa de seguridad finalizado el
proceso de coaching.

3. Marco Tedrico

3.1 Coaching
3.1.1 Introduccién al coaching

La palabra coaching se ha posicionado en los ultimos 30 afios como una
herramienta de transformacion que permite un proceso de aprendizaje, en el sentido de
descubrir significantes que cambien el comportamiento, explayandose de esta manera en
los campos de lo educacional, laboral y organizacional (Suarez, 2014). Wolk (2003)
plantea que no es un proceso psicoterapéutico, es mas bien, un proceso dinamico e
interactivo, con el fin de potencializar las competencias y habilidades de las personas en
interaccion en base al logro de sus metas y como metodologia de resolucion de problemas
(Wolk, 2020).

Segun su significado en inglés, el coaching es entendido como un entrenamiento.
No obstante, la profundidad de sus conocimientos conlleva a algo mas que su propia
definicion. Es una técnica, disciplina, procedimiento, un estilo de liderazgo que permite
gerenciar y conducir a uno, en otras palabras, es un proceso de aprendizaje (Wolk, 2020).

Actualmente existen diferentes clases de coaching basados en varias escuelas.
Unos de los mas conocidos es el coaching personal, se centra en la vida del cliente, su
vida privada, profesion, salud y relaciones (O’Connor & Lages, 2005); hace énfasis en
potencializar las habilidades personales de manera creativa con el fin de lograr el éxito
personal, teniendo en cuenta los propios recursos y habilidades. El coaching ejecutivo,
trabaja como herramienta de transformacién entre un coach y un ejecutivo, utilizando
técnicas y estrategias dirigidas a la busqueda de resultados y concretar objetivos que sean
atiles para este, ya que, generalmente, tiene al mando a grupos de trabajo (Suarez, 2014);
el ejecutivo tiene una posicion solitaria, dotado de respuestas, la gente acude a €l como
guia a los problemas. Por lo general, estos puestos no cuentan con ayuda interna dentro
de su organizacién, por ese motivo, buscan a alguien externo que pueda esclarecer dudas,
temores, y hasta propios suefios. Un ejecutivo que trabaje de manera eficaz tendra un

mayor impacto positivo frente la empresa (O’Connor & Lages, 2005).
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El coaching empresarial, hace foco en cuestiones laborales centradas en el
individuo, influenciando en resultados netamente profesionales, y en muchas ocasiones
se trabaja en colaboracion con directivos y ejecutivos de las organizaciones; entre otros
(Suarez, 2014). El coaching se centra en el individuo mas no en el sistema empresarial en
si, aunque puede verse afectado de manera positiva indirectamente en relacién a
resultados corporativos; muchas veces se plasma una resistencia al cambio, lo cual no es
malo, pero es inevitable, ya que una empresa/negocio necesita estabilidad para funcionar,
sino colapsa, esto lleva a una resistencia al cambio (O’Connor & Lages, 2005).

El coaching ontoldgico tiene una mirada més holistica con el fin de lograr una
mejora y modificacion en las expresiones de los individuos. Busca potenciar las
habilidades linglisticas, ya que presenta un desenvolvimiento poco verbal. Realiza
cambios a través de preguntas, conversaciones y conductas. Se centra en la formacion de
aptitudes y actitudes hacia el cliente, de esta manera surgen nuevas ideas, enfoques y
significados (Sans Zapata, 2012). Existe otro coaching el cual busca la toma de conciencia
frente a situaciones donde aparecen dificultades, bloqueos, para comprender los
problemas y encontrar una solucion. En el coaching sistémico, el cliente sigue una serie
de camino para encontrar la solucion. El coach plantea preguntas con el fin de esclarecer
la problematica aparente sin realizar opiniones, consejos 0 juicios, es solo un guia para el
proceso. Mantiene la creencia que el cliente tiene la respuesta y es capaz de modificar
acciones y conductas a través de la observacion y preguntas (Aranda, 2012).

El coaching PNL se basa en la experiencia subjetiva y de los procesos de
aprendizaje segun los conceptos de Grinder y Bandler. PNL significa Programacion
Neuro-Linguistica. La programacién desde lo cibernético, refiere a un proceso de
organizacion componentes de un sistema para lograr resultados. Al igual que la
cibernética, la programacion lleva al individuo a procesos vivenciales y experiencias
mediante los sentidos del lenguaje, creando de esta manera secuencias que determinan su
comportamiento. Lo neuro, hace hincapié en el modo que pensamos y empleamos la
mente, el cuerpo y los sentidos para darle significado a nuestras experiencias. Esto puede
darse de manera inconsciente o consciente. Y la linglistica, proceso neuronal que ordena
y realiza una serie de estructuras y modelos a través del lenguaje (Muradep, 2012).

3.1.2 Las figuras del coaching

El coach, coachee, el proceso de coaching propiamente dicho, duracién y las

sesiones, son las figuras mas importantes del coaching. El termino coach viene de la

palabra entrenador, aquel que dotado de aprendizaje guie utilizando técnicas y estrategias
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al cliente en demanda hacia objetivos futuros (Villa & Caperéan, 2010). El coach es una
figura de apoyo para otros para lograr sus objetivos. Es una persona habil y experto, que
en el proceso de toma de decisiones guia a los otros para obtener resultados realistas y
efectivos, logrando ademas un proceso reflexivo de las conductas del otro. Tiene como
principal rol, lograr que el otro comprenda y reconozca sus capacidades y creencias. Es
el encargado de encaminar el proceso a través de preguntas de descubrimiento al otro.
Tiene un alto nivel de comunicacion y comprension para buscar los objetivos del otro,
haciendo responsable al coachee de sus propios actos, sin decir lo que hay que hacer, solo
encaminar. En palabras abreviadas, es un entrenador de habilidades y capacidades (Baron
& Morin, 2009). El coachee, es la persona/cliente que recibe esta préctica, el coach sera
una herramienta facilitadora para el coachee y este pueda solucionar problemas de manera
optima e individual (Villa & Caperan, 2010). Necesita apoyo del coach para aprender y
desarrollar sus habilidades logrando sus objetivos. Muchas veces, el coachee no es
consciente de algunos aspectos de su entorno, esto puede generar respuestas negativas de
sus actos. Por ello, la figura del coach en este proceso plasma un enfoque diferente, dando
distintas perspectivas y estrategias de afrontamiento que puedan abarcar el &mbito tanto
empresarial como personal (Yuste, 2015).

El proceso de coaching, en palabras técnicas es un acuerdo entre el coach-
coachee, donde se rigen términos éticos y profesionales entre ambos, el objetivo es
trabajar en metas profesionales y personales, la duracién del proceso de coaching
dependera de las demandas del cliente, pero se recomienda como minimo un periodo de
tres a seis meses, estas sesiones constaran de dialogos entre coach y coachee entre 60 a
90 minutos por encuentro, pero dependeran de los objetivos trazados y necesidades del
cliente (Villa & Caperan, 2010). Como se menciond anteriormente, el coaching es un
proceso entre personas en interaccion manteniendo una comunicacién a traves de
preguntas. Las sesiones de coaching deben adaptarse de acuerdo a las necesidades y
estructura de la empresa, ya que cada una guarda una particularidad diferente, por lo que,
los objetivos que se plantearan dependeran de esto mencionado (Yuste, 2015). También,
es importante observar las habilidades y fortalezas de cada cliente. No existe una
metodologia concreta en el proceso de coaching, muchos autores plantean las etapas en
relacion a las necesidad y demandas del proceso; sin embargo, se considera que en todo
proceso de coaching existen caracteristicas similares (Lazzati, 2008).

Una primera etapa es el primer contacto entre el coach y el coachee, donde se

mantendra una conversacion con una serie de preguntas para conocer mejor al coachee.
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En este primer encuentro, el coach intenta establecer una serie de objetivos que se quieren
lograr y entablar una relacion de confianza. Ademas, de también buscar cules son los
problemas que se presentan e impiden alcanzar los objetivos del coachee (Lozano, 2008).

En la segunda etapa, se plantea los problemas que se manifiestan, tanto dados por
la empresa u observados por el coach. Se observan las relaciones entre los trabajadores,
verifica si las tareas/acciones que se realizan van acorde a las metas y/o estrategias de la
empresa y con los trabajadores. Al verificar alguna retencion o dificultad, interviene el
coach a través de una serie de preguntas, con el objetivo de hacer reflexionar al coachee
(Lazzati, 2008).

Una tercera etapa seria la elaboracion de un plan de accion, indispensable para
alcanzar los objetivos. Este plan de accidn debe plantearse en cada sesion del proceso de
coaching, con el fin de llegar a las metas propuestas. Como se menciona anteriormente,
cada plan de accion dependera de las propias necesidades del coachee. Implica una serie
de pautas que deben seguirse para solucionar los problemas y lograr un mayor
conocimiento (Lozano, 2008).

Y una ultima etapa es el plan de accion en marcha, evidenciando resultados

positivos para alcanzar las metas establecidas con anterioridad (Lazzati, 2008).

3.1.3 Fundamentos del coaching

Al hablar de fundamentos se hace relevante a una relacion entre ser y tiempo,
implicando que, si cambia el ser o se produce un hecho en otro tiempo, cambian las bases.
Por lo que, un fundamento tiene una estructura objetiva y el ser es subjetivo y cambiante.
Entendido esto, los fundamentos o bases del coaching son estables, pero el proceso de
coaching cambiara en relacion al individuo, e incluso podria cambiarse el propio coach.
Los fundamentos del coaching se plasman en cuatro dimensiones: sociales, psicologicos,
técnicos y eticos (Bayon, 2014).

El comportamiento humano entendido como una dindmica entre individuo y
sociedad se encuentra en los fundamentos sociales, los cuales dan sentido y coherencia al
coaching como actividad dinamica cambiante y constante. Estos fundamentos estan
liados a principios que toman al coaching como modelo de aprendizaje favorecedor, un
proceso de consciencia personal enfocado a un entendimiento profundo de uno mismo,
una herramienta eficaz y eficiente, y un método personalizado alejado a un mecanismo
educativo. Desde el cuadro psicolégico, se plantea dos niveles diferentes. EI primero,

referirse al coaching como modelo y a todas aquellas consecuencias psicoldgicas que
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conlleva el proceso, es decir, el conocimiento y la vision integral de uno mismo, resaltar

resistencias del desarrollo personal y mejorar la satisfaccion personal. Un segundo nivel,

referido al proceso en siy su relacion coach-coachee, implica:

Feeling: todas aquellas sensaciones, sentimientos, opiniones, etc. que se plasman.
Sinceridad: la confianza, libertad, verdad

Coherencia: existencia de un sentido entre la realidad y posibilidad

Influencia: entre el coach y coachee — dar y recibir

Compromiso: valores y compromisos que implica cada proceso de coaching,
participando, creando y haciendo (Bayon, 2014).

La dimension técnica, es una dinamica esquematica que garantiza el éxito. Estan

implicados tanto el coach como el coachee, en un compartimiento de observaciones y

feedback que permitan la mejora y modificacion para el objetivo. Hay un seguimiento y

evaluacion, habito, plan de accion, conocimientos y descubrimiento, reflexion, escucha

activa,

didlogo, preguntas poderosas, querer hacer, querer cambiar, tener voluntad.

Mientras que en la dimension ética hay un conjunto de conductas que separa o une la

moral,

realidad y ética. Estos apartados estan divididos y pueden afectar el proceso y

comportamiento del coach. El primer apartado:

al otro:
[ ]

Orientacion por convicciones

Sobre aprendizaje: aprendizaje mutuo entre el coach-coachee. Todo coach exitoso
supone un aprendizaje.

Estar dispuesto a escuchar: Es la clave del coaching. Es una cadena escuchar-
asimilar-integrar-aceptar-hacer.

La consistencia: respeto, experiencia, reconocimiento, admiracion, etc.
Honestidad: expresarse con sinceridad de acuerdo a valores (Baydn, 2014).

El segundo aparato consta del propio coach, en su actitud y comportamiento frente

Ayuda a los demas

Honradez en las observaciones: respeto y direccién hacia las metas.
Confidencialidad: lo hablado no queda fuera de la relacion coach-choachee.
Disciplina: compromiso, seguimiento, control, resultados (Bayon, 2014).

Sin embargo, otros autores plantean la confianza como fundamento del coaching.

Implica que el coach tenga la confianza necesaria de si mismo para lograr esquivar ciertos

miedos que aparecen en el proceso y pueda desarrollar sus propias habilidades o
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potenciarlas confiando en él. Ademas de confiar en si mismo, también debe confiar en
los demés, de esta manera, el coachee podré lograr llegar a las metas planteadas, ya que,
si confia en el mismo, estara complacido con lo que logrd. Sin embargo, la confianza
tendré éxito, solo en el caso que las habilidades y tareas sean realistas y no ilusorias. Esta
potenciacion de la confianza permite una mejora en la autoestima del individuo; este al
lograr los objetivos, tendra una actitud mas positiva al cambio (Canton, 2014).

La motivacion y el compromiso es otro factor como fundamento del coaching.
Todo sujeto requiere de motivacion para lograr sus metas, sin motivacion el proceso de
cambio y desarrollo se mostrara fracasado en el intento. En este proceso de coaching, el
compromiso rige un nivel importante entre el coach y el coachee. Ambos guardar
confidencialidad sin afectar uno del otro, porque Se pone en juego emociones,
sentimientos, reacciones, ideas en el plano consciente. Entonces, si los objetivos no
fueron alcanzados, de alguna manera u otra igual se aprende (Palomo, 2013).

La escucha activa y la pregunta, es una herramienta indispensable para un
coaching. La palabra pasa a un plano consciente en esta posicion. Se puede evidenciar
limites, miedos, o frustraciones del individuo, y que a la vez es un paso a la
transformacion de aspectos negativos. La pregunta, también tiene gran importancia en ese
plano, ya que una pregunta puede provocar una reaccion positiva en el individuo. La
empatia es otro aspecto que va de la mano con los términos anteriores. Esta caracteristica
brinda una apertura al cambio y comprension del coach hacia el coachee, permitiendo
entender la situacion que atraviesa el cliente y generando cambios relevantes. Ser
empatico es una caracteristica fundamental de un coach, ya que ofrece una evolucién
entre la relacion y objetivo del coaching.

Asi mismo, las bases del coaching se centran en tres ideales: objetivos, centrado
en lo que uno mismo desea y en como conseguirlo; valores, promueve en conocer los
propios valores y aplicarlos en el logro de objetivos; y creencias, el coaching permite
cuestionar las creencias limitadoras estimulando las creencias positivas a través de tareas
que aporten feedback. No obstante, el coaching permite explorar el presente y disefiar el
futuro, de manera que el cliente esté donde quiera estar mediante dos tipos de objetivos
diferenciales. Los objetivos-resultado, que implica el objetivo final, hacia donde se dirige,
y el objetivo-proceso, codmo se llega a la meta final, los planes para lograr, las técnicas,
etc. (O’Connor & Lages, 2005).

Estas bases cumplen distintos objetivos para conseguir un proceso de coaching

efectivo. Permite facilitar los procesos personales tanto interpersonales como
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profesionales de cada individuo. Desarrolla nuevos valores y creencias favoreciendo los
cambios individuales. Favorece un desarrollo constante de habilidades como la
comunicacion, asertividad, escucha activa, liderazgo, planificacion, trabajo en equipo,
autoconocimiento, autocontrol, organizacion y toma de decisiones. Ademas, fomenta la
planificacion a través de herramientas que permitan utilizar recursos de manera eficiente
y de forma constante. Brinda un aprendizaje nuevo de habilidades y competencias, y
potencias otras ya adquiridas. Y, también, realiza feedbacks y refuerzos positivos sin
castigar o negociar (Villas & Caperan, 2010).

3.1.4 Diferencia del coaching de otras teorias

El término coaching es muy frecuente en las organizaciones, se utiliza para
establecer objetivos, mejorar relaciones y fomentar el aprendizaje, hay una relacion
cliente-coach; sin embargo, en muchas ocasiones puede ser confundido con la
psicoterapia, como se menciond anteriormente, el coaching no es psicoterapia, Sino un
proceso de aprendizaje (Bisquerra, 2008).

La psicoterapia y el coaching se constituyen por procesos conversacionales
(Payeras, 2004). Freud llama a la palabra un instrumento poderoso, considerado
herramienta de accion y medio para llegar al otro. Se manifiesta la angustia o el dolor,
revelando una relacidn entre el sintoma y la historia verdadera del sujeto. EI coaching, al
igual que la psicoterapia, utiliza la palabra, pero no implica un sufrimiento en el proceso,
es una descarga de alivio y aprendizaje, aunque aparece angustia y dolor, pero son
tratados de otra manera y finalidad (Wolk, 2003/2020). Ambos enfoques se centran en el
individuo-cliente, utilizan la escucha, la palabra y analisis, pese a que el terapeuta no da
consejos, el coach brinda soluciones, sugerencias y opiniones, estos no logran abarcar a
profundidad aspectos de traumas pasados a comparacion del terapeuta (Payeras, 2004).

Otra diferencia es el coaching y counseling. Muy parecida a la psicoterapia. El
counseling hace énfasis en la psicoterapia de apoyo, abarca aspectos personales y no tanto
en los profesionales como en el coaching (Baydn, 2014). Refuerza y apoya aspectos que
se manifiestan en la consulta con el objetivo de lograr mayor seguridad personal. Se
espera un asesoramiento u orientacion que sea Util para mejorar un objetivo especifico de
manera auténoma (Pico, 2017). A diferencia del coaching, que se centra en la relacién
cliente-organizacion, el counseling manifiesta su interés en la persona (Bayon, 2014).

El mentoring también es otra herramienta que mantiene una relacion con el
coaching. Mentoring es significado de mentor, debe ser una persona dotada de

conocimientos, técnica y practica especifica en un area, que transmite al otro
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conocimientos y asesoramiento. Este suele encontrarse en la organizacion, por ejemplo:
el mentor de un asistente de recursos humanos es un gerente del area. EI counseling, el
mentoring y el coaching, suelen ser tres herramientas confundibles entre si (Baydn, 2014).

La consultoria consiste en ayudar a un individuo u organizacién a mejorar
situaciones o brindar soluciones, en base aquello que hay por mejorar o solucionar al
momento de diagnosticar. Implica un proceso diagndstico, que determina, implanta,
documenta y cierra frente un campo determinado (econémico, financiero, social, etc.). Es
considerado un servicio prestado que implementa sus propias medidas segun el Institut of
Management Consultants (Bayén, 2014). El coach, no es un consultor, ya que no
establece pautas especificas para cada situacion, se centra en individuos y equipos, no
incorpora elementos, técnicas, sistemas, procedimientos, etc. como lo hace el consultor
(Payeras, 2004).

3.1.5 Intervenciones del coaching

Uno de los varios modelos de objetivos en el entorno laboral y més eficaz es el
modelo SMART de George T. Doran, el cual hace foco en objetivos eficaces que brinden
metas para asi lograr lo que deseamos; es decir, nos permite construir un plan el cual
presente una via clara y concisa de un punto A -donde estamos- a otro punto B -donde se
desea llegar- (Blanco, 2010). Por lo tanto, para lograr que los objetivos sean eficaces se
debe cumplir los siguientes requisitos de las cuales se desprende el acronico SMART.
Debe ser Specific, especifico y claro en relacion a lo que se quiere conseguir, entre mas
especifico sean los objetivos serd mas facil de comprender, Measurable, medible en
cuanto éxito, fracasos o desarrollo de estos en el tiempo, Achievable, alcanzable en
relacion a la accesibilidad del esfuerzo, tiempo, tareas, etc., Realistic, realista en base a
las capacidades y relevancia en lo que se busca lograr, y Time-Bound, temporal, al
establecer un objetivo y no darle un contexto temporal, no tendrd sentido, se debe
especificar el tiempo en el cual se alcanzara la meta (Red Universitaria Virtual
Internacional, 2013).

El modelo GROW es una las intervenciones mas utilizadas en coaching. Este
modelo fue desarrollado por John Whitmore, establecido como una técnica efectiva para
solucion de problemas y planteamiento de objetivos (Suarez, 2014). Sus siglas en inglés
lo definen como obijetivo, la Gltima posta o camino final donde el cliente quiere llegar;
realidad, es aquella distancia que separa al individuo de su objetivo; obstaculos, para

llegar al objetivo siempre se pasard por circunstancias las cuales hay que saberlas
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enfrentarlas; opciones, esto va de la mano de los obstaculos, cada vez que aparecen el
cliente debe elegir entre opciones cual es la mejor para superarla; y, camino hacia
adelante, las opciones se convierten en acciones que permiten al cliente llegar a su
objetivo. Por lo tanto, Whitmore lo plantea como un juego en el cual el cliente encuentra
su camino cada vez que se pierda; sin embargo, considera que el coach debe tener la
capacidad necesaria de reconocer los acontecimientos y movimientos del cliente en el
juego (Dolan, 2019).

El coaching coactivo de Laura Whitworth, es otra de las intervenciones mas
utilizadas en un proceso de coaching, basada en la relacién coach y cliente. Postula cuatro
pilares centrales para su eficacia: en primer lugar, el cliente tiene los recursos suficientes
para encontrar respuestas a las dificultades; segundo, el calendario lo fija el cliente;
tercero, el coaching es un proceso que trata al cliente como una persona integral; y cuarto,
la relacion coach-cliente es una alianza que fomenta el aprendizaje y accion. Se centra
basicamente en las habilidades y técnicas utilizadas en el coaching que netamente la
estructura del proceso de coaching propiamente dicho (Dolan, 2019).

Como definieron anteriormente varios autores, el coaching es un proceso de
aprendizaje en el cual se busca potencializar o desarrollar habilidades frente a situaciones
adversas que pueda afrontar una persona. No obstante, es importante resaltar el rol que
cumple el liderazgo en un proceso de coaching, puesto que, por lo general, los coaching
son tomados para puestos gerenciales. Los directivos suelen mostrar cierta imagen de
autonomia, responsabilidad y, en la mayoria de los casos, influencia sobre sus

subordinados; estas son caracteristicas que plasma un lider (Payeras, 2004).

3.2 Liderazgo

3.2.1 Introduccion al liderazgo

El concepto de liderazgo ha ido evolucionando durante los afios, Robbins y
Coulter (2014) lo definen como un proceso de guiar a un grupo, que a la vez influye sobre
ellos para lograr sus metas (Robbins & Coulter, 2014). Kofman (2012) también definira
el liderazgo como proceso en el cual una persona plantea objetivos que deberan cumplir
subordinados u otras personas, motivandolos a lograrlos de manera eficaz y con
compromiso, esto permite la transformacién de un liderazgo personal a un liderazgo
colectivo. Para este autor todo lider es capaz de dirigir un grupo, tiene la habilidad
suficiente para motivar a otras personas, pero solo lo lograra cuando estos colaboren y se

encuentren motivados, de esta manera trabajaran alienadamente, sin estas
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predisposiciones los subordinados se esforzarian lo minimo para lograr objetivos. Para
conseguir que un lider sea considerado como tal, Kofman (2012) plantea dos ideales
importantes. Primero, debe demostrar que posee las habilidades y competencias
necesarias para ser un lider, sea capaz de convencer a subordinados que posee las
herramientas suficientes para superar desafios. Y, segundo, ser un lider consciente, debe
tener responsabilidad incondicional, integridad esencial, comunicacion, humildad,
coordinacidn, negociacidn constructiva y maestria emocional, son siete requisitos de una
empresa consciente.

Ahora bien, existe una pregunta predominante que surge entre las diferencias de
ser lider y tener liderazgo o si se nace o se hace. En primer lugar, un lider es una persona
que influye sobre los demas, y, en segundo lugar, el liderazgo es el proceso de llevar a un
grupo para que alcance sus metas. Esto es lo que hacen los lideres (Robbins & Coulter,
2014). El concepto de liderazgo nace como concepto de poder que pasa a un concepto de
influencia, de convencer al otro. Por lo que, el liderazgo, implicara desarrollar habilidades
interpersonales como la comunicacion, negociacion, gestion de equipos, etc., de los otros
para que estos puedan ser lideres, como menciona Gioya y Rivera (2008) personas
efectivas en liderazgo.

Como se menciono anteriormente, el termino de liderazgo opto por una definicion
maés influyente que de poder, donde solo el lider es capaz de poder motivar, influir y
convencer a los demas para que hagan lo que el lider desee. Pero esto va mas alla de lograr
hacer lo que el lider quiere, sino crear objetivos en comun con los subordinados/equipos.
El lider actia en relacién a las metas trazadas que representan valores, motivaciones,
deseos, necesidades, entre otros, tanto para el lider como para los influyentes (Gioya &
Rivera, 2008).

3.2.2 Enfoques tedricos clasicos y contemporaneos del liderazgo

El liderazgo se ha vuelto un término controversial en las Gltimas décadas, por lo
que, actualmente, se encuentran distintos estudios que se han ido actualizando, ademas,
se han realizado investigaciones desde un punto de vista interdisciplinario (Serrano &
Portalanza, 2014). Los primeros estudios de liderazgo hacian énfasis en el lider y en la
forma en que el lider interactuaba con los miembros de su grupo, recién a principios del
siglo XX se enfocaron plenamente en estudiar el liderazgo (Robbins & Coulter, 2014).
Existen diversas teorias que manifiestan al liderazgo como una competencia aprendida y

desarrollada o como caracteristica propia de una persona. Sin embargo, con el tiempo se
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ha podido comprobar que el liderazgo es una habilidad adquirida en el proceso de
aprendizaje (Serrano & Portalanza, 2014).

Una de las principales ramas orientadas en el liderazgo era la teoria de los rasgos
encuadrada dentro de la teoria del gran hombre. Plantea ciertas caracteristicas
inalterables de las personas, permitiendo diferenciar aquellos que pueden ser
considerados lideres y aquellos que no. Si bien, los rasgos son caracteristicas que
determinan la manera que una persona se comporta, las investigaciones de la teoria de los
rasgos resultaron imposible identificar un conjunto de rasgos que pudiera determinar
quién es un lider (Robins & Coulter, 2014). Para este modelo, postulaban que los hombres
nacian siendo lideres. Los rasgos considerados destacables de liderazgo era la
inteligencia, comprension de la tarea, iniciativa, atencion a las necesidades de los demas,
autoconfianza, manejo de problemas y aceptar la posicion de poder. Estos rasgos
mencionados eran considerados caracteristicas universales y solo los lideres portaban
dichas caracteristicas. No obstante, con el avance de las investigaciones de liderazgo se
le considera actualmente un proceso social, determinando que no todas las caracteristicas
mencionadas, consideradas universales, se utilizan para todas las situaciones. Un lider
sera efectivo con determinadas caracteristicas y en determinadas situaciones (Castro et
al., 2007). Henry Fayol en 1986 postuld otras caracteristicas; inteligencia, salud fisica,
vigor, responsabilidad, cultura general, perseverancia, etc. Ahora, se suman la intuicién,
tolerancia al estrés, madurez emocional, etc. (Lupano & Castro Solano, 2006).

También estan las teorias conductuales, a diferencia de la teoria de los rasgos se
enfocaban en las acciones o conductas del lider que lo permitan distinguir de un lider
efectivo o no. Se realizaron distintos estudios desde esta posicion conductual, como los
estudios de Ohio y Michigan. Sin embargo, los estudios de la Universidad de lowa ain
siguen presenten en la clasificaron de estilos liderazgos efectivos (Harrison, 2018). Lewin
definio tres estilos de liderazgo. El estilo autocratico, caracterizado por ser directivo y
tener el control, implica un lider imponente frente objetivos, toma de decisiones y limita
la participacion de sus subordinados; estilo democratico, lider que involucra y busca la
colaboracion de sus subordinados en toma de decisiones, objetivos, realizando feedbacks
como método de desarrollo positivo; y el estilo laissez-faire, lider no lider, aquel que deja
a los subordinados tomen decisiones en relacion a lo mas conveniente. Los resultados de
los estudios apuntaron al estilo democratico como mas eficiente y eficaz, con mejor
calidad y cantidad de trabajo; no obstante, infirieron que ser lider implica también la
naturaleza de la conducta del individuo (Garzoén et al., 2013; Robbins & Coulter, 2014).
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Si bien, los modelos clasicos de liderazgo hacian hincapié en la persona en si, el
modelo de contingencias de Fiedler mostrd lo contrario. Explica que el desempefio de un
grupo dependia del estilo de liderazgo del lider y, ademas, el grado de la situacién o
contexto, que permite al lider tener el control e influencia de esta. Es decir, que ciertos
estilos de liderazgos serian mas efectivos y positivos a ciertas situaciones (Robins &
Coulter, 2014). Fiedler plante6 que para evaluar el rendimiento del lider era necesario
comprender la situacion y el contexto en el que se desenvuelve este, por ello, cred el
cuestionario sobre el colega menos preferido (CMP). Estos puntajes estaban orientados a
dos estilos de liderazgo: orientado a la situacién (el lider mostraba interés en tener buenas
relaciones personales con los subordinados) y orientado a la meta (el lider estaba
orientado a cumplir las metas laborales). Luego de evaluar el estilo de liderazgo se
evaluaba la situacion (Figueroa, 2012). Los resultados del CMP revelaron tres
dimensiones de contingencia que caracterizan a las situaciones: relaciones lider-miembro,
si existia una estructura de la tarea y poder de la posicion. El nivel de confianza y respeto
de los subordinados frente a su lider, se califican como buenas o malas, implican las
relaciones lider-miembro; la estructura de la meta, menciona el nivel de formalidad y
estructura de las tareas, calificadas como altas o bajas; y, el poder de la posicidn, hace
referencias al grado de influencia que tiene el lider sobre actividades laborales como:
ascender, despedir, aumento de salarios, etc., calificados como fuerte o débil. Con el
estudio se pudo concluir que los lideres orientados a las tareas laborales, tenian mejor
desempefio en situaciones tanto favorables como desfavorables, y los lideres orientados
a la relacion mostraban un desempefio alto en situaciones manejables (Gioya & Rivera,
2008).

Al igual que muchas teorias, el concepto de liderazgo fue evolucionando e
incorporandose al ambito organizacional, pudiendo corroborar que un lider efectivo
permite/brinda un mayor potencial a su equipo (Lupano & Castro Solano, 2006). Hoy en
dia se escucha hablar del liderazgo transformacional y liderazgo transaccional. Dos
conceptos los cuales han sido definidos con muchas coincidencias entre autores. Por un
lado, en base a la teoria de liderazgo planteada por MacGregor Burns en 1978, Burns
construye la teoria del liderazgo transformacional, considerando los rasgos y conductas
del lider en relacién a la situacion. Plasmando de esta manera una visién mas amplia del
concepto y estableciendo un liderazgo muy diferente al carismatico, el cual era
considerado el mas competente (Rozo & Abaunza de Gonzales, 2010). Entonces, el

liderazgo transformacional implica motivar e incentivar a los seguidores, involucrandose
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en el objetivo de manera que estos tomen consciencia de la mision y vision de las metas.
Ademas, de participar e influir en un dmbito laboral saludable con responsabilidad,
productividad, disposicidn y un alto nivel de compromiso que espera las organizaciones
de sus trabajadores. Bass y Avolio (2006) consideran cinco factores necesarios que deben
estar presentes: consideracion individual, estimulacién intelectual,
motivacién/inspiracion, influencia idealizada y tolerancia psicoldgica (Bracho & Garcia,
2013). Estos lideres transformacionales son capaces de influenciar a sus subordinados,
creando cambios positivos tanto del trabajador propiamente dicho como a los objetivos
colectivos, en muchos casos, los trabajadores dejan de lado sus intereses personales por
el colectivo. Estan orientados a la meta, pero, consideran las opiniones de los miembros
y brindan una retroalimentacion tanto positiva como negativa, esto permite una mejora
en el comportamiento y resultados del equipo.

Por otro lado, el liderazgo transaccional, esta relacionado con estrategias para
lograr los objetivos, sin contemplar los intereses e inquietudes de los trabajadores. Es un
liderazgo directivo e instruccional. Al igual que el liderazgo transformacional, el
transaccional también esta orientado a la tarea, sin embargo, evita asumir riesgos y va por
lo seguro y confiable, a traves de intercambios 0 negociaciones entre los miembros
(Contreras & Barbosa, 2013). Bass y Riggio (2006) mencionan que esta clasificacion de
liderazgo puede lograr ser deficiente en relacion a un clima laboral positivo. Los
resultados de las metas seran premiadas o castigadas, sin recibir un feedback que permita
a los miembros aprender y experimentar el proceso de aprendizaje, evidenciando un
disgusto de los subordinados frente al lider y a la organizacion. Por lo que, consideran
que el liderazgo transformacional es el més apto y eficiente frente a resultados. Brinda
una mayor adaptacion de los miembros frente al lider y la organizacién y viceversa.

Como se ha visto a lo largo de la presentacion, conceptualizar el liderazgo implica
ciertas cualidades complejas y diversas, generando distintas corrientes teorias en relacién
a caracteristicas individuales de un lider o en relacion al contexto o con los propios
subordinados (Sanchez et al., 2014).

Actualmente, el liderazgo es un término de mucha importancia en el ambito
laboral, por lo que, se han creado nuevos modelos de liderazgo o modelos
contemporaneos acentuando su interés en los valores, la moral, los sentimientos e incluso
la ética. Uno de ellos es el liderazgo auténtico, este utiliza conceptos de la psicologia
positiva adaptada a las organizaciones y la evolucién del liderazgo a lo largo de la vida.

Es considerado un liderazgo transparente que permite brindar la informacion necesaria a
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todos los miembros del equipo con una posicion ética (Gil et al., 2011). También esté el
liderazgo transcultural, un término que ha ido desarrollindose rapidamente a
consecuencia de la globalizacion. Se realizé un estudio llamado Globe el cual evidencid
las siguientes dimensiones culturales: evitacion de incertidumbre, igualdad de género,
orientacion a las personas, rendimientos y el futuro, orientacion al grupo, participacion,
autonomia, carismaticos, valores. Los resultados revelaron ciertas caracteristicas
similares procedentes de una misma cultura; es decir, las personas de un pais/cultura,
comparten o presentan percepciones similares en relacion a la conducta de un lider
(Chocar et al., 2007). Otra teoria contemporanea es el liderazgo ético, incentiva a
desarrollar las relaciones interpersonales y conductas de los subordinados a través de la
toma de decision, comunicacion bilateral y feedbacks (Brown et al., 2005).

Por un lado, el liderazgo compartido. Es un liderazgo que muestra mayor eficacia
y eficiencia cuando todos los miembros del grupo interacttan entre si; sin la existencia
de una jerarquia establecida de un gerente o jefe de grupo, el cual asume el papel de lider.
Ademas, mantiene una estructura dinamica y es considerada en algunos casos como una
red de influencia mutua, ya que estd fundada de conocimientos y experiencias de cada
miembro del equipo, dando resultados tanto individuales como grupales, los cuales
también, refuerzan la dindmica y relacion grupal (Gil et al., 2011).

Y, por otro lado, esté el liderazgo remoto. Un liderazgo que hoy en dia se utiliza
debido a la crisis sanitaria que provocd una crisis mundial, en el cual muchas
organizaciones debieron adaptarse al &ambito remoto y tecnolégico (Alfaro et al., 2021).
Presentan caracteristicas diferentes a un trabajo en equipo tradicional, ya que, se
encuentran intervenidos por la tecnologia y en distintas partes geogréaficas, existe una falta
fisica, confianza, normas e identidad grupal (Gil et al., 2011). Sin embargo, un modelo
tradicional aplicado al mundo remoto no funcionaria de la misma manera. Se ha
evidenciado mayor responsabilidad y funciones de liderazgo en el mundo remoto, en el
que cada miembro muestra predisposicion y liderazgo para lograr las metas, un
incremento de cooperacion y cohesion colectiva, transmitiendo mismos valores y metas
comunes (Alfaro et al., 2021).

3.2.3 Liderazgo situacional

Con el pasar de los afios se ha evidenciado una evolucion y desarrollo del concepto
de liderazgo-lider, sin poder definir un estilo de liderazgo especifico para diferentes
propdsitos. Hersey y Blanchard postularon el modelo de liderazgo situacional, consideran

una relacién lider-seguidor; es decir, el cumplimiento de metas y resolucion de problemas
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también dependerd de los seguidores/subordinados, estos aceptan o rechazan a los
directivos segun el reflejo de su liderazgo. Sin importar lo que el lider decida hacer, la
efectividad de los subordinados dependera de las acciones de los mismos (Robbins &
Coulter, 2014). ElI modelo postula diferentes supuestos a cumplir. El lider es una
herramienta, un colaborador para lograr objetivos y solucionar problemas, no existe un
estilo de liderazgo especifico, pero si existe un estilo frente a cada situacion, los
seguidores presentan distintas dificultades y caracteristicas que requieren ser atendidas
para facilitar las metas, y, el seguidor es un sujeto cambiante, por lo que, el lider debe
adaptarse o cambiar su comportamiento frente a esto. Por lo tanto, el lider debe
comprender y reflexionar sobre la situacién en la que se encuentran sus seguidores y
plantear acciones de acuerdo a las circunstancias de esta (Villa & Caperan, 2010). Esta
teoria toma las mismas dimensiones del liderazgo de Fiedler como alta o baja, sin
embargo, Hersey Blanchard las combinan con cuatro estilos especificos de liderazgo:
hablar, vender, participar y delegar. El lider habla para definir los roles e indica a los
subordinados qué, como, cuando y donde deben realizar las tareas. Vende y proporciona
su apoyo para dirigir. Participa en conjunto con los demas la toma de decisiones, teniendo
la capacidad de ser facilitador y comunicativo. Y delega, direcciona a sus subordinados.

Ademas, ambos autores plantean cuatro etapas de preparacion (4R) de los seguidores:

- R1: Los seguidores no estan capacitados para los objetivos. Las personas con
incapaces y no estan dispuestas a tomar responsabilidad en hacer algo.

- R2: Los seguidores muestran motivacion, pero no han desarrollado habilidades
propias. Las personas son incapaces, pero tienen predisposicion para realizar
tareas.

- R3: Los seguidores tienen las habilidades, pero no estan dispuestos en hacer algo.
Las personas son capaces, pero no estan dispuestos en hacer lo que el lider desea.

- R4: Los seguidores y las personas son capaces Y tienen la predisposicion para lo
que se le requiere (Blanchard, 2007).

El concepto de madurez es otro término entrelazado entre las propuestas de Hersey
y Blanchard. En el proceso de las investigaciones en el &mbito profesional, verificaron
los efectos de las tareas laboral en el comportamiento y en el desarrollo personal,
evidenciando cambios en las personas a lo largo del tiempo. Esta variable se mide en
relacion a una tarea en especifica. Un subordinado no es maduro o inmaduro, sino lo es

en determinadas situaciones. Es decir, el trabajador puede ser mas maduro en ciertos
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aspectos de su trabajo y en otros no. En esta posicion, el lider toma una posicion
importante. El es el que evaluara para cada objetivo de manera individual quienes son los
que logran cumplir con ciertas tareas y quienes pueden seguir desarrollandose. Sin
embargo, entran en juego dos aspectos de la madurez relacionado con las 4R. Una de ellas
es la madurez para el puesto, hace referencia a las habilidades, experiencia y
conocimientos que presenta el subordinado en relacion a la tarea; y la otra, es la madurez
psicoldgica, la cual hace énfasis en la confianza de uno mismo, el auto-respeto y la
motivacién y predisposicion de cada trabajador (Sanchez & Rodriguez, 2010).

El modelo de liderazgo situacional ha mostrado alta eficacia como herramienta en
las organizaciones. En un modelo analitico, descriptivo y de campo, que permite plasmar
un disefio acorde a cada situacién que pueda presentarse. Presenta, gran grado de
adaptabilidad y empatia por parte de los subordinados y lideres (CICAG, 2012).

En conclusién, el liderazgo situacional, actia en dependencia al
contexto/situacion. Utilizando diferentes conductas que puedan ser efectivas en distintas
situaciones, pero teniendo en cuenta, que la misma conducta utilizada con anterioridad
no funcionara en una nueva. Por lo tanto, un lider tiene que adaptar su estilo de liderazgo

en consecuencia a la situacion en la que se encuentre (Castro Solano et al., 2007).

3.2.4 Liderazgo y coaching

No obstante, el coaching se ha desarrollado en los Gltimos tiempos como una
herramienta fundamental para potencializar el liderazgo, permitiendo aprender,
evolucionar y aplicarlo en el &mbito laboral. Actualmente, gran parte de las compafiias
buscan en un directivo o puesto gerencial eficaz y eficiente, que sean capaces de afrontar
y solucionar problemas frente a desafios importantes. Por lo tanto, las empresas buscan
que los directivos presenten habilidades destacables como el liderazgo, que les permite
liderar equipos, clientes y su propio entorno personal. Ademas, las demandas laborales
que presentan los ejecutivos han ido incrementando a lo largo del tiempo, exigiéndosele
mas de lo que son capaces de poder brindar, realizando tareas de las cuales no tienen las
habilidades necesarias para lograrlo, originando estrés, agotamiento y en muchos casos
diferencias entre los ejecutivos, subordinados y duefios de las compafiias. Al evidenciar
estos fendmenos, muchas empresas que actualmente presentan preocupacion e interés por
sus trabajadores, optan por realizar un proceso de coaching (Roman & Fernandez, 2008).

En primer lugar, es importante realizar una diferencia entre el liderazgo y un

puesto gerencial. Un gerente no necesariamente es lider o un lider no necesariamente es
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un gerente. El lider es una persona que inspira y motiva a otros para alcanzar sus metas,
a través de actividades colectivas; el lider es una influencia para sus seguidores, potencia
y ayuda a desarrollar las habilidades de sus miembros (Romero, 2005). Sin embargo, el
objetivo de un gerente es planificar, controlar y realizar un seguimiento. En algunas
ocasiones puede solo enfocarse en los resultados, ser poco creativo y presentar un alto
nivel de control; motiva mediante premios o castigos. En cambio, los lideres, generan
confianza, realizan feedback sin generar castigos o manipulaciones. Tienen como
objetivo fomentar la confianza y cumplir las metas de las organizaciones a base de
empatia (Ramirez, 2012).

En segundo lugar, la importancia de la cultura organizacional en el liderazgo. La
cultura organizacional implica los valores y creencias creados dentro del sistema de una
empresa. Los miembros permiten la creacion de ideas, valores que son aceptados por la
organizacion, transmitidos de forma explicita e implicita. No obstante, estas
caracteristicas optadas se transfieren en las conductas y decisiones de los directivos o de
los propios subordinados (Castro Solano, 2005). Por lo que, todo cambio que se produce
en el entorno de la empresa tendra como consecuencia un cambio en el aspecto interno y
viceversa. Esto quiere decir que, cualquier conducta que plasma el lider/gerente estara
vinculada con los factores culturales de la organizacion. Por eso se comenta las
diferencias entre las culturas organizacionales de cada empresa, ya que cada una se
identifica con valores propios, haciéndolos unicos y diferentes que otras organizaciones.
Ahora bien, la posicién del lider en una organizacion es de suma importa, porque en
muchos casos su influencia puede lograr cambios en la cultura organizacional; sin
embargo, existe un cuestionamiento sobre si este cambio es flexible o no y qué tanto
puede afectar a los miembros y a la empresa. Mas alla de realizar un cambio general de
la cultura organizacional, es evaluar cada aspecto que lo rodea y bajo qué circunstancias
es tolerable y cambiante (Ledn, 2001). No obstante, algunos autores plantean que las
practicas culturales organizacionales no interfieren en el desarrollo o préacticas del
liderazgo (Castro Solano, 2005).

En relacién a lo explicado con anterioridad, el coaching ha pasado a ser una
herramienta casi fundamental para el desarrollo de un liderazgo 6ptimo, una herramienta
de aprendizaje que permite al lider aprender, modificar y plasmar ciertas acciones frente
a las situaciones que atraviesa una organizacion. El lider al recibir un proceso de

coaching, incrementa la confianza, credibilidad, inspira y busca la importancia del talento
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humano dentro de su organizacién. Hay que pensar en el coaching como un proceso largo
y constante y no como una teoria fija sin evolucion (Romén & Fernandez, 2008).

Un proceso de coaching incentiva a potenciar formatos de liderazgos, los cuales
algunos autores cuestionan esta posicion. Plantean que el lider al formar parte de un
proceso de coaching, logra realizar cambios a través de compromisos y construcciones de
nuevas e innovadoras estructuras, que, sin embargo, cuestionas las estructuras
tradicionales de la organizacion. Esto, en muchas situaciones termina siento afirmativo.
El objetivo del coach frente al coachee es volver la fantasia e inquietudes del coachee
realidad frente a la empresa (Martinez, 2014).

En sintesis, el coaching es un instrumento que potencia habilidades de un
lider/gerente para potenciar a los miembros de su equipo u organizacién, manejando

eficazmente como guia a su equipo para alcanzar metas en comun.

4. Metodologia
4.1 Tipo de estudio

Se realiz6 un estudio de tipo cualitativo descriptivo.

4.2 Participantes

Los participantes del proceso de coaching fueron el gerente de planeamiento y
control de gestion de la empresa de seguridad contratante en demanda por conflictos con
el director de la empresa y problemas de liderazgo de este; y el coach mismo director de
la consultora.

El gerente de planeamiento y control de gestion, licenciado en Administracion,
con un MBA, cuenta con una amplia experiencia en el sector financiero y tareas de

presupuestos. Tiene 13 afios de trayectoria dentro de la empresa de seguridad.

El coach, licenciado en Psicologia, especializado en el &mbito laboral, con un postgrado
en coaching organizacional y recursos humanos, con experiencia en capacitaciones,
busquedas laborales, recursos humanos, y coaching individual y en equipo. Es a la vez,

director de una consultora de recursos humanos.

4.3 Instrumentos

Entrevistas semidirigidas al coach en las cuales se relataron las reuniones con el
gerente de planeamiento y control de gestion con el objetivo de conocer el liderazgo
presentado antes del proceso de coaching y su desempefio en la empresa. Ademas, se
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indagaron las intervenciones utilizadas por parte del coach para llevar a cabo el proceso
de coaching.

4.4 Procedimiento

Las entrevistas se llevaron a cabo de manera virtual con el coach simultaneamente
al proceso de coaching. Las sesiones contaron de aproximadamente 6 encuentros de una
hora cada dos semanas en las cuales se comentaron los pasos, observaciones y estrategias
hechas por el coach. El proceso de coaching en si const6 de 12 encuentros, una vez por

semana, de una hora y media a dos horas, a través del programa meet de modo virtual.

5. Desarrollo

5.1. Analizar el tipo de liderazgo de un gerente de planeamiento y control de gestion
y la relacion con su desempefio en una empresa de seguridad antes del proceso de

coaching.

Antes de realizar un proceso de coaching como herramienta de intervencion de
cambio, es importante poder conocer el estilo de liderazgo del cliente y como puede verse
afectado su entorno laboral, tanto para la organizacion, para sus subordinados y para este
mismo.

El coach, en las entrevistas dadas, manifiesta que el gerente de planeamiento y
control presenta dificultad para delegar y falta de limites y 6rdenes hacia su equipo de
trabajo. Hay existencia de una demanda laboral alta, ante la cual el cliente no da abasto
por las razones mencionadas. Ademas, presenta un equipo de trabajo conflictivo con poco
compromiso y motivacion; y concuerda con lo planteado por Kofman (2012) puesto que,
sin motivacion y predisposicion de los subordinados, existe un minimo de esfuerzo por
lograr objetivos.

Para evaluar el estilo de liderazgo y su desempefio en la empresa, el coach planteo
una serie de preguntas abiertas al coachee en relacion a las dificultades laborales que
presenta, cOmo veia que se desenvolvia en cuanto a fortalezas, debilidades en la forma de
liderar y en direccionar a su equipo. Estos encuentros se realizaron cada dos semanas
dependiendo de las inquietudes del coachee. El coach realizaba encuentros en base a
objetivos para lograr resultados efectivos, no obstante, si presentaban dificultades el

coachee tenia la libertad de programar encuentros a conveniencia.
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Uno de los principales obstaculos que manifiesta el coach, es el equipo de trabajo
del coachee. En el relato del coach, comenta que el coachee recientemente habia
ascendido al puesto de gerente, teniendo ahora a cargo dos areas de trabajo: vigilancia y
tecnologia. Tanto el area de vigilancia como en el de tecnologia estan conformadas por
dos subgerentes de area, los cuales reportan directamente al coachee. El coachee sefiala
que ambos subgerentes no estan al nivel laboral del puesto, ya que considera que no
cuentan con las habilidades y competencias necesarias para desarrollarse
profesionalmente en la empresa. Comenta que no cumplen con las tareas que se les piden
y no logran los objetivos mensuales; ademas, que suelen terminar de trabajar mas
temprano del horario establecido. La mayoria de las veces, el coachee termina realizando
el trabajo de estos. Estas dificultades no solo se presentan con sus subordinados, sino
también con el gerente general de la empresa. El coachee considera que tratan de
aprovecharse de su confianza y buena predisposicion frente al trabajo. En muchas
ocasiones ha recibido llamadas dias no laborales del gerente general para realizar algin
trabajo o reunion, y esto se ha ido viendo afectado en su entorno familiar y personal.

El coachee se describe como una persona responsable, orientada a metas y poco
conflictiva. Cumple con todo lo que se le requiere, ya que al recién ascender presenta
temor de ser desvinculado si no logra los estandares de la organizacién. Sin embargo, ha
presentado episodios de estrés por la demanda laboral tan alta, llevandolo a considerar a
tomar un periodo de licencia de vacaciones. Como mencionan Roméan y Fernandez
(2008), estas altas demandas laborales se han presentado a lo largo del tiempo en los
puestos gerenciales, como se puede evidenciar, el coachee se exige mas de lo que puede
brindar, realizando tareas que no son su propia responsabilidad y de las cuales tampoco
tiene las habilidades necesarias para lograrlo, generando estrés, agotamiento y hasta
conflicto entre su equipo. Por lo tanto, las empresas optan por realizar un proceso de
coaching como en este caso.

Para Romero (2005), un lider es aquel que inspira y motiva a otros para alcanzar
sus metas mediante actividades colectivas y ademas, es una influencia para sus
subordinados, ayudandolos a desarrollar habilidades; en base al relato del coach, quedaria
una incégnita respecto al liderazgo del gerente, puesto que no es una persona la cual
entable una relacion influyente con sus subordinados, tampoco tenia una figura la cual
transmita motivacion hacia su equipo, teniendo como resultado una falta en el desempefio

de sus trabajadores, evitando esclarecer limites con respecto a las funciones de estos sin
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lograr objetivos de manera conjunta. No obstante, esto lo llevo a sobrecargarse de trabajo
para lograr los objetivos de la empresa el mismo.

A pesar de que el gerente no encuadre estrictamente en las categorias de liderazgo,
presenta las siguientes caracteristicas mencionadas por Contreras y Barbosa (2013) sobre
el liderazgo transaccional; entre ellas se encuentran: no asumir riesgos e ir por lo seguro
y confiable con tal de cumplir con los objetivos de la empresa. Al no poner limites,
aparecié una deficiencia en relacion al trabajo de sus subordinados, dirigiéndose
plenamente a los resultados, sin recibir/dar algin feedback que permita un proceso de
aprendizaje tanto para €l como para sus subordinados. El resultado de esto dio que el
coachee se desenvuelva de manera individual y no de manera conjunta, que era lo
esperado. A raiz de enfocarse plenamente en la tarea como mencionan Contreras y
Barbosa (2013), el coachee, al ser el gerente, optd por cumplir con las demandas
laborales, ya que el asumia el riesgo de cualquiera incumplimiento laboral, sumando el
temor de ser desvinculado debido a la poca permanencia en el puesto. Concordando con
Bass y Riggio (2006) esta clasificacion de liderazgo transaccional lograr mostrar
deficiencias y tensiones en relacion al clima laboral como se puede evidenciar.

El coachee, ademas de hacer hincapié de su larga trayectoria de 13 afios dentro de
la empresa logrando sus objetivos, relatd que el gerente general lo ascendié porque
consideraba que tiene la capacidad y habilidades idoneas para un puesto gerencial y eso
fue lo que lo motivo a aceptar la posicion. Sin embargo, el coach considera que el coachee
no ha desarrollado la habilidad de liderar un equipo, como refiere Romero (2005)
sefialando que no toda persona que esté en un puesto gerencial tiene necesariamente la

capacidad de liderar, y tampoco un lider implica ser gerente.

El coach sefial6 la poca claridad que presenta al establecer limites a sus subordinados y
al gerente general. Falta de motivacion y sobreexigencia en cuanto a cumplir con su
trabajo. Afirmé también, en congruencia con lo conceptualizado por Ramirez (2012), que
la posicion de un gerente suele enfocarse a resultados y planificar estrategias interesantes
y favorecedoras para la empresa; en algunos casos la alta demanda, sobreexigencia laboral

y falta de limites, puede verse afectado el ambiente laboral y personal.

5.2. Describir el proceso de intervencién de liderazgo de un gerente de planeamiento

y control de gestion durante un proceso de coaching.
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El proceso de coaching se llevo a cabo luego de plantearle el plan de accion y los
limitantes del coaching al coachee. Dejando en claro que no es una terapia como plantea
Wolk (2003), sino un proceso que le permitira al coachee potencializar sus competencias
y habilidades frente a la demanda presente. A pesar de presentar similitudes con la terapia,
el coach menciono que su objetivo como profesional es brindar soluciones, sugerencias y
opiniones como plantea Payeras (2004).

En los primeros encuentros se busco que el coachee comprenda y reconozca sus
capacidades y creencias como lo postulan Baron y Morin (2009), ya que en este proceso
aparecen interrogantes sobre uno mismo. Afirmando con lo que menciona Lazzati (2008),
en este nivel de idas y venidas de preguntas surgieron respuestas a distintas incognitas
permitiendo al coachee hacerse cargo de sus propios actos, reconociendo el temor frente
a decir que no a sus subordinados y al gerente general, los cuales en muchas ocasiones lo
sobreexigian, también pudo reconocer otras habilidades no encontradas de si mismo para
liderar, como motivacion y trabajo en equipo.

Como menciona Castro Solano (2005) ver resultados en un proceso de coaching
depende del curso de las propias necesidades y demandas que aparecen en este propio.
En cada sesion se hablé sobre un tema en especifico por el coachee, pudiendo ser
situaciones/problematicas pasadas o presentes, evaluando un plan y posibles escenarios
futuros.

Una de las técnicas mas utilizadas del coach fue el modelo SMART, el cual como
postula Blanco (2010) permite trazar objetivos eficaces que brinden metas para lograr lo
que se desea. El coach busco que el coachee encuentre un camino claro y efectivo de un
punto inicial a uno futuro, por lo que cada encuentro estaba enfocado en objetivos. Es
decir, cada semana se trabajé un objetivo propuesto para el siguiente encuentro, todo en
base a tareas. Las primeras tareas se plantearon lo mas especifico, medible y alcanzable
posible para el coachee, enfocadas en reestructurar el trabajo de sus subordinados sin
asumir la totalidad de la carga laboral de estos.

Al igual como informa la Red Universitaria Virtual Internacional (2013), el coach
resaltd que las tareas planteadas tienen un tiempo especifico para alcanzarse, puesto que
no tendria sentido mantener la misma tarea un largo periodo sin evidenciar resultados
efectivos y reales. Por ello, el coach en las entrevistas dadas, menciona el modelo SMART
como la técnica mas efectiva para un proceso de coaching.

En estos primeros encuentros el objetivo primordial fue encontrar problematicas

en demanda que presentaran impedimentos para alcanzar los objetivos del coachee, por
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lo tanto, establecer una relacién de confianza entre coach-coachee fue una clave para el
objetivo del coaching.

Ahora bien, otra de las problemaéticas trabajadas fue la cultura organizacional. En
base al relato del coach, se evidencié una pobre cultura organizacional de la empresa.
Cada subordinado estaba enfocado en si mismo y no veia méas alld de lo personal,
evidenciando un déficit en conductas apropiadas de un entorno laboral y toma de
decisiones del coachee. Por lo tanto, el coach plante6 la importancia de la comunicacion
como vehiculo de apertura y cierra de expresiones, utilizandolo tanto a favor como en
contra de cualquier situacion compleja que pueda aparecer. Es decir, insertarse a la
dindmica laboral a través de la confianza y participacion constante y activa del coachee
frente a sus subordinados. De esta manera, se evidencio lo planteado por Castro Solano
(2005) referente a la cultura organizacional; la creacion de valores y creencias en la
organizacion son aceptados de manera explicita e implicita. Ademas de crear valores, la
comunicacion permitio incorporar limites entre los deberes del gerente y sus
subordinados.

Uno de los periodos complicados comentado por el coach, es la decision del
coachee al tomarse una licencia de vacaciones; el coach en concordancia con Bayon
(2014) menciona que a pesar de que un coaching es estable, al ser un proceso este puede
variar segun el cliente e incluso el propio coach puede cambiar. Este tiempo de licencia
puso en duda la confianza del coach en relacion a su trabajo, apareciendo interrogantes
sobre su capacidad como coach y profesional, ya que con anterioridad no habia ocurrido
incidentes parecidos. El coach necesité mostrar los miedos que aparecieron, como parte
del proceso de aceptacion de sus debilidades como coach, semejante al planteo de Cantén
(2014) para generar confianza es importante reconocer las debilidades y convertirlas en

habilidades o potencializarlas, esto permite mejorar la autoestima del sujeto.

5.3. Describir los cambios que surgieron en el liderazgo del gerente de planeamiento
y control de gestion y su desempefio en una empresa de seguridad finalizado el

proceso de coaching.

A pesar del periodo extendido de licencia tomado por el coachee, al retomarse se
logré alcanzar la meta propuesta, un estilo de liderazgo situacional, ajustable a las

necesidades de la empresa y del coachee, ya que, como mencionan el coach y Robbins y
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Coulter (2014) el concepto de liderazgo ha evolucionado a lo largo del tiempo sin poder
definir un estilo en especifico, ademas de considerar un proceso constante, que toma
tiempo definir un estilo determinado, teniendo cambios de por medio y en muchos casos
sin llegar a lo esperando.

El coach relata que los cambios dados fueron a través de concientizacion de los
actos del coachee, empezando en gestionar de manera mas eficiente y eficaz dia a dia,
desde lo personal hasta lo laboral, ejerciendo mayor actitud frente a sus subordinados y
al gerente general, demostrando que tiene las capacidades para ser un lider frente a los
demas. Gracias a este cambio de actitud, se lograron ver cambios tanto en él como en los
demas, dejando mas claro su posicién como lider, aquel que como mencionan Villa y
Caperan (2010) es un guia para lograr los objetivos de la empresa y solucionar problemas.

Lo interesante de este proceso de coaching como comenta el coach, es la actitud
positiva y determinada del coachee al reincorporarse luego de la licencia de vacaciones
tomadas. Puesto que, logré todo aquello que veia plasmado como frustrado y sin solucion.
Sanchez y Rodriguez (2010) mencionan a este cambio como madurez psicoldgica, en el
que se toma un periodo fracasado para entablar un cambio de confianza sobre uno mismo,
motivacion y predisposicion.

Para desprender todas aquellas inquietudes presentadas por el coachee, se
implemento resaltar las habilidades y dificultades presentes como herramienta de
solucion. Es decir, acorde con Villa y Caperan (2010), el coachee comenzo a adaptarse
frente a distintas situaciones, comprendiendo y reflexionando cada una de ellas,
utilizando sus conocimientos y habilidades.

Uno de los cambios significativos fue el establecimiento de limites inexistentes
con anterioridad. EIl coachee asumié una posicion mas firme sin perder el respeto y
carisma frente a sus subordinados, delegando y definiendo los roles de sus subordinados,
indicando qué, dénde, como y cuando deben asumir estos las tareas; asi como lo menciona
Blanchard (2007) estas son caracteristicas de un liderazgo situacional.

Blanchard (2007) manifiesta una primera etapa de preparacion previa en la cual
los seguidores no estan al nivel para lograr sus objetivos, ya que se encuentran
desmotivados y no cuentan con predisposicidn frente a las tareas. El resultante de esta
intervencién permitio el cambio de condiciones presentadas por el equipo, el coachee al
sumergirse en el rol de lider, posibilitdé cambios positivos, logrando redirigir las tareas de

cada subordinado, cumpliendo mas alla de las metas mensuales de la empresa. Ademas,
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concordando con Blanchard (2007), el coachee asumid ser un lider comunicativo, creando
un clima acogedor de mayor confianza en manifestar molestias entre sus miembros.

Otro aspecto en resaltar del coaching fue la reorganizacion de tareas del coachee
y sus subordinados, creando un cronograma de tareas y horarios establecidos de trabajo,
ya que no existia un calendario en el cual se repartieran tareas. También, la
implementacion de reuniones semanales sobre avances laborales fue un paso exitoso para
la union grupal. De igual manera, en relacion con lo relatado por el coach y Sanchez y
Rodriguez (2010), realizar un plan de accion frente a la organizacién y evaluacion,
permitio al coachee en evidenciar quienes son lo que cumplen con las tareas y quienes
no, y quienes necesitan mayor acompafiamiento para lograrlo.

En relacion a las caracteristicas metddicas de un liderazgo situacional segun
CICAG (2012), el coachee realiza un trabajo analitico, descriptivo y de campo, puesto
que, realiza distintos enfoques en base a cada situacion que acontece. Al realizar
reuniones cada semana, le posibilita a este evaluar las distintas situaciones latentes entre
el equipo de trabajo, analizando la mejor oferta frente a cada contexto. Esto, segun lo
describen Castro Solano et al. (2007) es un lider, el cual actia en dependencia al contexto,
utilizando diferentes estrategias efectivas en distintas situaciones, teniendo en cuenta, que
no toda conducta utilizada puede volver a resultar correcta.

Al cierre del coaching, quedo una interrogante importante. EI coach menciono los
avances exitosos del coachee frente a su equipo de trabajo, pero no frente al gerente
general. A pesar de implementar ciertas estrategias/conductas para entablar una mejor
dinamica, como esclarecer limites en relacion a los dias no laborales, que es necesario
para ver resultados como mencionan Castro Solano et al. (2007), ya que utilizar diferentes
conductas no utilizadas con anterioridad, pueden ser efectivos para distintas situaciones;
no logro los resultados esperados con el gerente general. EI coachee considera que no
puede ser un lider frente a un gerente general por ser su jefe y de alguna manera debe
obedecer 6rdenes. Ademas, manifesto descontento frente a los resultados esperados con
el gerente general, haciendo hincapié de que, si pudo lograr resultados con un equipo de
trabajo y no con una persona, es porque el gerente general necesita realizar algun tipo de

apoyo profesional para desenvolverse correctamente con su equipo.

6. Conclusiones
El presente trabajo tiene como objetivo explicar un proceso de coaching a un

gerente de planeamiento y control como herramienta de trasformacion. Se emple6 una
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técnica muy utilizada en el &mbito laboral, el modelo SMART de George T. Doran
(Blanco, 2010), dicho método permite plasmar tareas en relacién a las demandas y
necesidades del cliente, logrando objetivos de manera conjunta con apoyo de un
profesional, en este caso el coach. Ademas de implementar una técnica como el coaching,
se evalud y potencializ6 el desempefio del cliente como lider y como este se desenvuelve
frente a sus subordinados.

Se puede evidenciar la alta demanda laboral que presentan los directivos al
gerenciar, muchos de ellos entran en episodios de estrés y agotamiento mental, por ello,
las empresas recurren a profesionales para realizar un coaching a sus directivos, ademas,
de ser una herramienta para potencializar el liderazgo de estos, actualmente el liderazgo,
es un instrumento indispensable para gerenciar (Ramon & Fernandez, 2008). Las
dificultades identificadas por parte del coachee fueron plasmar limites frente a sus
subordinados y gerente general, plantear estrategias para la conduccion de estos
desarrollando y potencializando su habilidad de liderazgo, y mejorar la cultura
organizacional del &rea.

Mediante las entrevistas semidirigidas al coach relatando los encuentros con el
gerente se pudieron abarcar los objetivos del presente trabajo. Uno de estos fue el estilo
de liderazgo previo al proceso de coaching. Aunque el gerente no plasmara un estilo de
liderazgo en especifico, se pudo definir un estilo de liderazgo transaccional en relacion a
ciertas caracteristicas planteadas por Contreras y Barbosa (2013). En base a este resultado
se implementd un plan de accion para buscar nuevas habilidades y competencias para
definir y cambiar el estilo de liderazgo, ya que el que tenia no era permitia lograr los
objetivos propuestos. En estos primeros encuentros, el objetivo fue concientizar al cliente
sobre sus capacidades y debilidades para delegar, ademas de hacerlo comprender que
desarrollar la habilidad de liderar implica un proceso de aprendizaje continuo y constante,
y que no todo gerente es lider como refiere Romero (2005).

En las siguientes sesiones, luego de definir las problematicas presentes, se opto
por un planteamiento en base a objetivos claros y especificos, a través del modelo
SMART, trabajando semanalmente por tareas a cumplir. Una de ellas implicaba la
reestructuracion del equipo de trabajo en cuanto a tareas, ademas de fortalecer la
confianza del coachee para entablar limites y dejar de ser permisivo en varios aspectos
con sus subordinados. A pesar de que se lograron las inquietudes demandantes, hubo un
periodo de incertidumbre el cual puso en duda la confianza y capacidad profesional del

coach, puesto que el coachee decidié tomar una licencia de vacaciones. Concordando con
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lo que plantea Bayon (2004), no todo proceso de coaching es estable, puede variar en
cuestiones externas del coach o coachee.

Para terminar, se dieron las estrategias necesarias para incorporar un estilo de
liderazgo situacional, ya que se considerd oportuno frente a las necesidades del cliente.
Concordando con Villa y Caperan (2010), se lograron desunir aquellas preocupaciones
frustradas por el coachee, brindando herramientas estratégicas de solucion, adaptandose
eficazmente a cada situacion y observando aquellas habilidades y conocimientos que
pueden ser utilizadas en cada contexto.

6.1 Limitaciones
En cuanto a las limitaciones del presente trabajo, se puede mencionar distintos

puntos. Una de ellas corresponde a las limitaciones teoricas referido al coaching,
presentando dificultad en relacion a la informacion encontrada, siendo mas informacion
de divulgacion para ventas de cursos, videos o articulos informativos sin base tedrica, que
contenido psicologico. Ademas, se presentaron discrepancias en la busqueda
bibliografica entre conceptos teoricos del coaching entre autores, en los cuales muchos
de ellos expresan un significado con distintos terminos tedricos y viceversa. Otro punto
en contra, fue el contexto sanitario actual, ya que la investigacién presencial a la
biblioteca fue inhabilitada; también, contando con escasa busqueda teodrica en la
biblioteca virtual.

Otros aspectos limitantes, si bien el tiempo de las entrevistas y duracién de la
practica era de una duracion muy limitada y concisa, la demanda laboral del coordinador
era alta, lo cual, conllevaba a algunas interrogantes y detalles de informacion sin
completar en relacion la informacion que se necesitaba para el presente trabajo.
Igualmente, fue una limitacion la postergacion del coachee en relacién al coaching,
tomando un periodo de licencia extendido. Asimismo, por politicas de confidencialidad
no se pudo ser parte del propio coaching; presenciando ausencia de entrevistas directas
con el coachee, esto podria haber resultado méas enriquecedor en cuestiones de

informacion y percepcion.

6.2 Aporte personal y perspectiva critica
Desde una perspectiva critica y personal, en base a los conocimientos de coaching
y liderazgo adquiridos mediante bibliografia y el coach, se concluye con ciertas

sugerencias en cuanto al proceso de coaching.
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La implementacion de un test de liderazgo situacional, el cual permita realizar una
evaluacion mas especifica frente a las necesidades que aparezcan en los resultados. De
esta manera, se podrian implementar estrategias determinadas en relacion al plan de
accion, desplegando tematicas precisas que posibiliten reforzar aquellos puntos que se
deben mejorar. Ademas, tener un conocimiento de la personalidad del individuo seria un
punto a favor, puesto que el coach no conoce a la persona y no sabe a lo que puede
enfrentarse, un test de personalidad podria derivar alguna psicopatologia existente y en el
caso de ser asi, derivar con un especialista y poder trabajar de manera conjunta. Esto se
puede inferir en relacién a lo postulado por Lazzati (2008), sefialando la poca formacion
metodoldgica de un proceso de coaching a pesar de considerar ciertas caracteristicas
similares en cada proceso, pese a que cada coaching es diferente.

Actualmente, el coaching se ha posicionado como una herramienta efectiva para
las empresas a raiz de la exigencia laboral, estrées, cansancio y otros factores manifestados
en los directivos (Roman & Fernandez, 2008); sin embargo, durante la investigacion
tedrica se encontraron distintos lugares ofreciendo venta y divulgacion de cursos, los
cuales, muchos de ellos no presentaban base teorica y personal preparado. Queda una
interrogante grande frente a una definicion especifica de lo que es el coaching y sobre
quieén es capaz de poder ejercer el rol de coach. Muchos de estos individuos, instituciones,
libros o empresas que brinda formacion de coach cuentan con una Vvision
interdisciplinaria, sin tener alguna formacion profesional de psicdlogo. De esta manera,
venden el coaching como herramienta multidisciplinar sin comprender, entender y
conocer aspectos psicolégicos que se plasman en un proceso de coaching.

La crisis sanitaria actual llevo el dia a dia a formar parte de un proceso virtual.
Muchos trabajos de los cuales tenian resultados positivos en lo presencial, pasaron a la
virtual, asi como el coaching. En base a esto, nace el interrogante de la efectividad del
coaching de manera virtual, ya que en el presente trabajo muchos aspectos por virtualidad
salieron frustrados. En algunas ocasiones, el poco tiempo y demanda laboral del coachee
no permitia acordar semanalmente una reunion o también, las fallas inalambricas de
Internet por ambos, tanto del coach como del coachee, viéndose interrumpida y

reprogramada la sesion.

6.3 Nuevas lineas de investigacion
Para el desarrollo de nuevas lineas de estudio, seria interesante explorar otros

métodos de intervenciones de coaching, estrategias aplicadas a logros especificos y
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necesidades organizacionales, ya que como postula Payares (2004), los procesos de
coaching guardan ciertas similitudes. En el caso del presente trabajo, una de las
probleméticas manifestadas, era la implementacién de limitantes frente a subordinados o
gerente general, podria realizarse la implementacion o creacién de alguna estrategia
especifica frente a esta demanda y a su vez, ser utilizada en otro proceso de coaching con
la misma problemética.

Otra linea de investigacion es sobre el interrogante frente a la relacion del
coaching y el liderazgo. Las publicaciones y bases tedricas encontradas tienden a
esquematizar al coaching eficaz solo para directivos, mas no para puestos no
necesariamente gerenciales. Ademas de asumir el hecho de que no cualquiera puede
realizar un proceso de coaching, y en la realidad, muchos trabajadores presentan
dificultades en lo laboral sin recibir herramientas para desenvolverse exitosamente y ser
lideres, como en el presente coaching con los subordinados, los cuales no cumplian con
los objetivos de la empresa y sobrecargaban de tareas al gerente sin responsabilizarse de
sus propios actos, manifestando poco interés y motivacion para ejercer de manera eficaz
y eficiente.

Con el factor de riesgo sanitario presente, se pasé a estar en una vida cibernética,
con aspectos nuevos por aprender y desarrollar, presentando grandes escases de
informacion de procesos de coaching exitosos de manera virtual, llevando a la incognita

de la efectividad de un coaching online.
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