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Pamelay Valeria
RESUMEN

El presente estudio analiza al Coaching Empresaria, ya que éste es € tipo de
Coaching que se aplica en las distintas organizaciones y que por ende nos compete como
Ingenieros Comerciales,

Lo anterior lleva a plantear la necesidad de realizar una investigacion en empresas de
la Octava Region que permita degjar claro por qué en ellas se esta utilizando Coaching y por
qué en otras no. Para dar respuesta a lo anterior fue necesario partir por saber cdmo se esta
Ilevando a cabo €l proceso, analizar los beneficios que han obtenido las empresas a aplicar
Coaching, investigar las distintas dificultades que se presentan, interiorizarse de los motivos
gue tienen las empresas para no aplicar esta herramienta y conocer las consecuencias que
produce el Coaching dentro de las organizaciones de la Octava Region.

También es necesario saber la opinidn de aquellas personas gque estan involucradas en
el tema y que aplican Coaching como consultores externos a la empresa, de esta manera se
analizan los obstaculos que han tenido los Coach a momento de aplicar Coaching en las

organizacionesy los beneficios de utilizar esta herramienta como instrumento de trabajo.
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VI.-PARTE: ANEXOS. ..., 163

l.- INTRODUCCION

En el ambito empresarial actual cada dia es méasimportante trabgjar en laformacion de
los recursos humanos si se pretende alcanzar €l éxito. Ya no basta con poseer un capital de
trabgo o los recursos financieros necesarios para dominar un mercado o0 mantener un
liderazgo dentro de €l, se necesita adquirir y desarrollar nuevos talentos que respondan a los
intereses de la organizacion empresarial y demuestren por qué son considerados como el

activo méas importante que posee esa empresa.

Existen numerosas técnicas de formacidn y capacitacion, que van dirigidas tanto a
gjecutivo o directivo empresarial, como a cualquiera de | as personas que integran el colectivo

laboral, las cuales se imparten a través de cursos online o presencial, que alin sigue siendo la



mas usada y conveniente, dada la interaccion que resulta entre el formador y € persona que

recibe la formacion.

Entre las técnicas emergentes y que estan siendo utilizadas por los directivos para su
formacion o la de su personal gecutivo se encuentra el Coaching, el cual es un modelo que
tiene lafinalidad de desarrollar € potencial de las personas, de forma metédica, estructuraday
eficaz, y que tiene su origen desde hace unos 20 afios, por 10 que se puede decir que es una
técnica moderna. EI Coaching Empresarial, como se le conoce en € ambito de los negocios,
€s alin mas joven y sus antecedentes se pueden encontrar por el afio 1994, ya gque fue John

Whitmore quien lo aplico a esta area hace mas de dos décadas.

De esta manera se establecen los objetivos generales de nuestra investigacion
profundizando en e tema del Coaching y conociendo como se estd4 desarrollando esta
herramienta que puede lograr multiples beneficios al empresariado de la Region. Ademas se
ha querido investigar como se esta aplicando y si esta forma de realizar €l proceso es la
Optima para obtener los resultados deseados por cada empresa, es decir, conocer |a realidad
del Coaching en nuestraregion.

Para esto es necesario primero aprender de qué se trata esta herramienta y cuéles son
sus bases tedricas, estableciendo caracteristicas, principios, elementosy |os distintos tipos que
existen y que fundamentan a la herramienta como eficaz. También se debe distinguir
claramente qué diferencia a Coaching de otras herramientas, para no “suponer” cosas que
pueden parecerse a Coaching o qué no debe hacerse s se desea aplicar eficientemente la

herramienta.

El presente estudio analiza al Coaching Empresaria, ya que éste es € tipo de
Coaching que se aplica en las distintas organizaciones y gque por ende nos compete como
Ingenieros Comerciales, para asi estar a la vanguardia de lo que se esta utilizando en €l

desarrollo de las personas, |0 que facilitaa que las empresas tengan éxito y puedan responder
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rapidamente a los cambios de los mercados, tecnologias, politicas gubernamentales y
actitudes sociales, por lo tanto el Coaching aplicado a estas organizaciones hace gue la gente
pueda pensar por si mismay responder instantaneamente a lo que se necesita 'y desea, como

una competencia, en estos momentos, internacional.

Lo anterior lleva a plantear la necesidad de realizar una investigacion en empresas de
la Octava Region que permita degjar claro por qué en ellas se esta utilizando Coaching y por
qué en otras no. Para dar respuesta a lo anterior fue necesario partir por saber cdmo se esta
Ilevando a cabo €l proceso, analizar los beneficios que han obtenido las empresas a aplicar
Coaching, investigar las distintas dificultades que se presentan, interiorizarse de los motivos
gue tienen las empresas para no aplicar esta herramienta y conocer las consecuencias que

produce el Coaching dentro de las organizaciones de la Octava Region.

También es necesario saber la opinidn de agquellas personas que estan involucradas en
el tema y gue aplican Coaching como consultores externos a la empresa, de esta manera se
analizan los obstaculos que han tenido los Coach a momento de aplicar Coaching en las

organizacionesy los beneficios de utilizar esta herramienta como instrumento de trabajo.

Laideaderealizar un estudio como éste, se fundamenta en que ninguna profesion, que
establezca su quehacer en el ambito empresarial, puede encontrarse geno a los diversos
cambios y desafios que la globalizacién plantea a las organizaciones y sobre todo en €

recurso mas importante de la empresa que son |as personas.
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FINALIDAD DE LA INVESTIGACION
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Como tales se consideraran |os siguientes:
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- Establecer un marco tedrico para llevar a cabo la investigaciéon de Coaching

Empresarial, en funcion de los elementos que en ella participan.

- Conocer y analizar e concepto de Coaching, aspectos, elementos e importanciaa nivel

organizacional y por ende en €l desarrollo de las personas.

- Analizar e Coaching como nueva herramienta de Recursos Humanos

- Conocer y andlizar las caracteristicas del proceso de Coaching

* Objetivos préacticos

Objetivos generales

- Conocer larealidad del Coaching en nuestraregion

- Conocer como se esta desarrollando e Coaching en las empresas de la Octava Region

Obj etivos especificos

- Analizar los beneficios que han obtenido las empresas al aplicar Coaching

13



Investigar y andizar las dificultades que presentan las empresas para aplicar

Coaching en la realidad de nuestra region

Andlizar los obstacul os que han tenido los Coach a momento de aplicar Coaching en
las organizaciones y los beneficios de utilizar esta herramienta como instrumento de
trabgjo

Investigar los motivos gque tienen las empresas para no aplicar esta herramienta

Conocer las consecuencias que produce el Coaching dentro de las organizaciones de la

Octava Region

Conocer y analizar a quienes se le aplica Coaching en las empresas

Andizar la trascendencia del Coaching como nueva herramienta de Recursos

Humanos

Investigar los cambios que puede ocasionar e Coaching en la cultura de

organizaciones de la Octava Region

ll.- PARTE: MARCO TEORICO “COACHING NUEVA HERRAMIENTA DE

RECURSO HUMANO”
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1. CAPITULO I: COACHING

1.1. ORIGEN DEL COACHING

Desde hace un tiempo, la palabra Coaching viene sonando y haciéndose cada vez mas
familiar. Al principio, muchos la confundian con algo aternativo para la psicologia o la
terapia, luego otros, |o equiparaban alos deportes y pensaban en algo asi como un entrenador
personal. Cuando se comenzo a hablar de Coaching en empresas y que habia algunas que le
daban ese nombre a sus gerentes en otros paises, se comenzé a nombrar Coaches a los

gerentes.

Coaching viene de la palabra francesa, Coach, que significa carrugje, "vehiculo para
transportar personas de un sitio a otro". Hoy en dia Coach es la persona que guiay lleva de
un lugar a otro. En los entrenamientos deportivos es practica usual tener a un entrenador para
conseguir los mejores resultados personales y equipos de ato rendimiento. En paises como
Estados Unidos y Francia es una herramienta habitual tanto de forma personal como para
empresas desde hace mas de diez afios. En Espafia es ahora cuando por distintos medios de

difusion se esta empezando a conocer 1o que es el Coaching.
El concepto del Coaching tiene varios miles de afos. En sentido puro, es el arte de la

mayéutica, que ya empleaba Socrates en la antigua Grecia. SOcrates ayudaba a sus discipulos

haciéndoles preguntas y permitiéndoles que encontraran la respuesta por si mismos.

A lo largo de la historia, las comunidades han surgido como una necesidad de

organizarse para coordinar acciones en pro de un objetivo en comun. Es asi como, desde los
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tiempos antiguos, han surgido fil6sofos que han tratado de responder ala gran interrogante de

laexistencia humana, y lo relativo a su comportamiento a nivel genérico.

Al final del siglo XX, se desarrollé en gran magnitud nuevos enfoques cientificos
como lafisica cuantica, la biologia del conocimiento, la teoria de sistemas'y ciertas corrientes
filostficas, todas €ellas dirigidas a contribuir al andlisis del fendbmeno de los seres humanos

actuando de manera conjunta.

Desde hace algunos afios ha surgido una preocupacion en las empresas por € nivel de
aprendizaje laboral de las personas que integran una organizacion. A raiz de esto, han surgido
pensadores de las ciencias de la administracion de empresas que comienzan a interesarse por

el temadel Coaching, y adarle forma conceptual e integral.

Este concepto nace en los Estados Unidos de la mano de John-Roger con sus
seminarios Insight y mas tarde con la creacion del MSIA (Movimiento del Sendero Interno
del Alma). Pero quien realmente le daria e marco para los cursos a nivel o los cursos del
potencia humano fue Werner Erhard con la creacion del “EST” (Erhard Seminar Training), y
a partir del boom de los seminarios aparecieron en todo e mundo explotando € “negocio”.

Fue John Whitmore quien o aplicé al mundo empresarial hace méas de dos décadas.
Desgraciadamente se ha popularizado tanto que e término Coaching se ha

desvalorizado, ya que es empleado como una palabra comodin en la que se encierran todo tipo

de enfoques, algunos de ellos muy alejados del concepto que expresa.

1.2. QUE ES COACHING
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Dentro de la literatura que habla de las herramientas emergentes de Recurso Humano
se puede encontrar la palabra Coaching definida como: conciencia de uno mismo, empatia,
sinceridad, creacion de vinculos, confianza en los demas, comprension organizacional,

desarrollo de los otros.

Sin embargo, la palabra Coaching tiene su origen en el espacio deportivo, desde donde
obtuvo relativa familiaridad para muchos entrenadores del campo empresarial, los cuales no
tuvieron ningun reparo en usarla como una metéfora de 1o que sucede en €l contexto diario de
la relacion gerente — colaborador. Por Coach se conoce a entrenador de un equipo, quien es
bien sabido, no sdlo ofrece acompafiamiento a sus deportistas en los aspectos técnicos de la
competencia deportiva, Sino que se convierte en un importante inyector de soporte emocional
e incluso dedica tiempo adicional a las personas del equipo que asi lo requieran, para

resolverles dudas y asegurar que cada uno de ellos cumpla con las metas propuestas'.

Esta pedagogia favorece que todos los seres humanos en su actuacion con los demas
gocen y usen de su propio criterio y de una libertad responsable, guiados por su propia
conciencia, yaque en € fondo, € que las cosas estén bien o mal responde en primer lugar ala

creencia gue cada uno tiene sobre su forma de actuar.

Se dice que es € arte de trabgjar con los demés para que €ellos obtengan resultados

fuerade lo comin y mejoren su desempefio?.

El Coaching esta basado en una relacion donde el Coach asiste en e aprendizaje de
nuevas maneras de ser y de hacer, necesarias para generar o que se denomina cambio

paradigmatico o cultural.

L Véase http://www.Pnlnet.com.
2V éase http://www.M onografias.com.
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Por lo tanto, es un entrenamiento personalizado que se lleva a cabo entre un Coach y
un cliente o Coachee, en € cual a partir de una situacion inicial y presente, se disefia una
situacion futura y se elabora un plan de accidén para conseguirla. Basicamente, es una
herramienta para desarrollar y mejorar aspectos de la vida personal y/o profesional de las

personas’.

También es llamada una herramienta de desarrollo de directivos que se lleva acabo
para el posterior impacto en la Organizacion. Se puede decir que Coaching es un proceso, ho
es una cosa. Cuando se piensa en ello como s se tratara de una cosa, se tiende a

equivocacionesy a no comprender muy bien de que se trata.

El Coaching es un modelo que tiene la finalidad de desarrollar el potencial de las
personas, de forma metddica estructurada y eficaz. Los principios en |0s que se apoya son:

» El Coaching se centra en las posibilidades del futuro, no en los errores del pasado ni
en el rendimiento actual.

» Para obtener 1o megjor de las personas, el Coach debe creer en su potencial. Las
creencias sobre las capacidades de los otros tienen un impacto directo sobre su
actuacion.

e El Coaching funciona en base a una relacion de confianza y confidencialidad

mantenida entre el entrenador y el entrenado.

» El entrenado no aprende del Coach, sino de si mismo estimulado por e Coach.
Aungue a veces no es facil, el Coach debe evitar transferir su experiencia al
entrenado, yaque si o hiciera, estariaincumpliendo uno de los principios bésicos del

Coaching.

3V éase http://www.Monografias.com., et.al
4V éase http://www.Portal del coaching.com. et.al
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En los afios en gque se ha venido hablando del Coaching se ha propuesto que es un
sistema que incluye conceptos, estructuras, procesos, herramientas de trabgo e instrumentos
de medicién y grupos de personas, comprende también un estilo de liderazgo, una forma
particular de seleccionar gente o crear grupos de personas en desarrollo. A su vez ayuda alos
empleados a mejorar sus destrezas de trabajo através de elogios y retroalimentacién positiva

basado en observacion.

Existen diferentes formas de entender el Coaching y diferentes tipos de préctica
profesional en funcion del marco tedrico del Coachy del conjunto de técnicas, herramientasy
recursos que utiliza para hacer que sus clientes consigan resultados. En si la finalidad del
proceso es que € cliente adquiera el habito de la proactividad para que pueda alcanzar €l
nivel de resultados que desez’.

La persona que participa en un proceso de Coaching aprende y pone en préctica
nuevas maneras de pensar y de actuar que le permitan superar la brecha de insatisfacciéon que

existen entre su situacion actual y su situacién deseada.

5 V éase http://www.Enbuenasmanos.com
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1.2.1. Caracteristicas del Coaching

Las esenciales son cinco, estas son:

1. CONCRETA: Se focalizan en conductas que pueden ser megjoradas. El Coach utiliza
un lenguaje que va a grano y anima a la persona que esta haciendo "coacheada’ a ser
especifica. Se focaliza en los aspectos objetivos y descriptivos del desempefio. El
desempefio puede ser mejorado solamente cuando puede ser descrito en forma precisa,
gue ambas partes entiendan exactamente lo mismo que se esta discutiendo.

2. INTERACTIVA: En este tipo de conversaciones se intercambia informacion. Se dan
preguntas y respuestas, se intercambian ideas con €l total involucramiento de ambas
partes.

3. RESPONSABILIDAD COMPARTIDA: Tanto el Coach como € subordinado tiene
una responsabilidad compartida para trabgar juntos en la meora continua del
desempefio. Todos los participantes comparten la responsabilidad de lograr que la
conversacion sea lo mas Util posible y por la mejora del desempefio que sigue a la
conversacion.

4. FORMA ESPECIFICA: Esta forma esta determinada por dos factores primordiales: la
meta de la conversacion esta claramente definiday € flujo de la conversacion implica
una primera fase en la cua se amplia la informacion, para luego focalizarla en
aspectos especificos en la medida en gque los participantes logran la meta pautada al
inicio de la conversacion.

5. RESPETO: El lider que utiliza este modelo comunica en todo momento su respeto por

la persona que recibe el Coaching.

20


http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml

1.2.2. Elementos Del Coaching

Son los siguientes:

1. VALORES: El Coaching tiene su base fundamental en valores tradicionales y

positivos, s no, se convierte simplemente en una serie de trucos conductuales o
algunas técnicas de comunicacién interesante.

RESULTADOS: El Coaching es un proceso orientado a resultados y que tiene como
consecuenciala mejora continua del desempefio, ya seaindividual o grupal.
DISCIPLINA: El Coaching es unainteraccion disciplinaria. A fin de lograr la meta de
la mejora continua, un Coach debe ser |o suficientemente disciplinado como para crear
las condiciones esenciales, aprender, desarrollar y utilizar las habilidades criticas y
manejar adecuadamente una conversacién de Coaching.

ENTRENAMIENTO: Para emprender conversaciones de Coaching reales, se requiere
de entrenamientos. No basta el conocimiento intuitivo o la simple memorizacion de
ideas y conceptos, ya que esto no garantiza que se lleve a cabo conversaciones

orientadas a mejorar el desempefio.

1.3. QUE NO ES COACHING

El Coaching no es aconsgjar, dirigir o ensefiar, es producir un cambio en la forma en

gue el Coachee (individuo cocheado) observa su medio ambiente y sus circunstancias.
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No es formacion ni consultoria. Los formadores suelen dirigirse més hacia la

transmision de conocimiento, y |os consultores aparecen como profesionales con respuestas®.

El Coach o tutor 1o que hace més bien es plantear preguntas, no se posiciona como
experto, ya que € gue verdaderamente tiene las respuestas para una situacion, es la persona

gue la esta viviendo, aungue le cueste verlas o ponerlas en préactica.

No es Terapia. En terapia se suele partir de la premisa de que la persona o esta
enferma o tiene un problema que solucionar. En Coaching se parte de la firme creencia de que
la persona esta sana, en plenitud (aungue no sea consciente de ello) y con multiples recursos.
En terapia se aconsgan y prescriben los pasos a dar, y se indican los caminos que el paciente
debe desarrollar, a veces incluso en contra de la voluntad del mismo. Y en definitiva, en
terapia la pregunta que se suele hacer mas frecuentemente es “¢Por qué?’. En coaching se

hace otra pregunta que define lafilosofia: “ ¢Por qué no?’-

En Coaching, es |a propia persona la que marca su rumbo, y €l Coach lo que hace con
sus preguntas y su actitud de acompaniar es facilitar el alumbrar ese rumbo. Y es la propia
persona la que va probando, la que decide por ella mismay la que va modificando ese rumbo

0 esas acciones s no se obtienen |os resultados esperados.

La persona que comienza un Coaching no lo hace motivada por un desgjuste mental o
emocional. Mas bien al contrario, se trata de personas con un ato desempefio personal y
profesional que en un momento determinado se plantean la necesidad de ir més alla de sus

limites, de seguir creciendo o de mejorar su desarrollo interno.

También hay que distinguir la labor de un Coach a diferencia, de la de un amigo o

compariero intimo, pareja o familiar cercano. La diferencia estriba en que un Coach es neutral

6V éase http://www Portal del coaching.com et.al
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y mantiene una perspectiva imparcial acerca de la situacion particular de la persona, sin

permitir lainterferencia de sentimientos que dificulten el proceso’.

Por lo tanto un Coach no es un psicoterapeuta, ni un consgero espiritual, ni un
maestro, ni un amigo, Ni es un curso de capacitacion ni una asesoria 0 una terapia, de hecho,
normalmente no lo hacen sicologos, sino profesionales de las mas diversas areas. Si bien
involucra algunos patrones comunes con esas practicas, tiene otra finalidad: la de mejorar €l

desempefio de las personas.

1.3.1. Cud esladiferencia entre Coaching y Adiestramiento o Capacitacién

El adiestramiento y capacitacion implica la transferencia de habilidades y
conocimientos a cliente. El entrenador o profesor es el experto. En Coaching, el Coach no es
el experto, no da respuestas, sino hace preguntas. Coaching explora el presente y disefia €l

futuro para d cliente, quién aprende en el proceso, pero e Coach no ensefia directamente.

1.3.2. Losdiez mitos del Coaching

Hoy en diay con la emergente aparicion del Coaching, cada gerente supone que es un
Coach. Pero también se sabe que la mayoria de los gerentes no ha modificado sustancialmente
su forma de actuar. No muchos tienen una idea clara de lo que, en la préactica, significa
"Coaching". A quienes saben algo del tema, es probable que les parezca atemorizante. Por |0
tanto, el Coaching se convierte en una de esas buenas ideas con las que muchos gerentes
hablan como s supieran mucho, pero que ignoran. Sin embargo, el Coaching no es ago
mistico, y tampoco dificil de aprender. En realidad, todo o que se necesita es degjar de lado
algunos conceptos errdneos. He aqui los 10 mitos més comunes, y la realidad que hay detrés

dedlos:

7V éase http://www.Portal del coaching.com et.al
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1-Nadie puede definir gué es el Coaching

Significa ayudar a las personas a definir metas claras, y a establecer un plazo
especifico para alcanzarlas. Y las metas pueden ser desde superar un problema de
interaccion personal, hasta alcanzar objetivos profesionales. Punto clave: El coaching es un
proceso bien definido, que tiene puntos de partiday de llegada. Lo que resulta diferente -y
lo que puede confundir a algunos gerentes- es que el corazén del proceso es € potencial de

una persona. Por |o tanto, €l éxito no esfacil de cuantificar.

2-Coaching es hacer feliz alagente

Muchos gerentes piensan que Coaching significa hacer lo que ya hacen, pero
teniendo en cuenta los "sentimientos’ de sus empleados. Es una idea equivocada, segun
James Waldroop, director del programa de Desarrollo Profesional de la Harvard Business
School y socio de la consultora Waldroop Butler Associates, de Brookline, Massachusetts.
"El secreto de mangjar gente es conseguir que algo se haga -explica-. Esta tarea se vincula
estrechamente con la mision de la organizacién, y para llevarla a cabo hay que gustarse a
operaciones técticas especificas. Cuando manejo gente tengo dos focos: miro, desde atrés,
el trabgjo que estd haciendo una persona, y después miro a la persona. Cuando hago
Coaching, me concentro en la persona.” Punto clave: Mangjar es asegurarse de que alguien
alcance ciertos niveles de desempefio. Coaching es ayudar a esa persona a mangar los

problemas por si misma.
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3-Coaching es, ssimplemente, otra manera de llamar alatarea de un mentor.

Pero la actividad que lleva a cabo un mentor implica una relaciéon a largo plazo,
mientras que el Coaching tiene un tiempo limitado. En larelacion con un mentor, € fina es
abierto. No involucra un contrato especifico. Un contrato de Coaching no es asi. Tiene una
duracion determinada y trata cuestiones especificas, cuyos resultados son medibles en cada
tramo del camino. El trabajo de un mentor acarrea un bagaje emocional mayor. El concepto
de mentor se asocia con € de una persona que formaa aguien a su imagen y semejanza. El
de coach no tiene esa connotacion. Punto clave: Un Coach no establece vinculos
emocionaes. Un mentor, si. Si alguien no cumple un compromiso, un mentor podria decir:
"Usted me ha desilusionado”. En cambio, un Coach dice: "Esto es lo que usted dijo que

haria, y no o est& haciendo"

4-Un Coach es alguien que se caracteriza por alentar

Se piensa que el Coaching es lo mismo que dar gritos para alentar a un equipo que
sale al campo de juego. Todo proceso de Coaching empieza con un andlisis rea de las
debilidades y fortalezas de una persona. Un Coach no es alguien que se limita a alentar. El
Coaching estd muy orientado a la accién. Punto clave: Un Coach no alaba los esfuerzos de
un individuo; ayuda a la gente a entender 1o que deben cambiar para alcanzar sus objetivos

profesionales.

5-El Coaching demanda mucho tiempo

El miedo a un compromiso en términos de horas de trabajo a€ja a muchas personas
del Coaching. No estan del todo equivocadas. No consumira todo e tiempo, pero algo de
tiempo demandara. Se debe ser consciente de esto, y prever esto antes de aceptar €l

compromiso. A largo plazo, la recompensa es mucho mayor porque el Coaching promueve
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la independencia en la gente. Se les ensefia a las personas a resolver los problemas por si
mismas. Punto clave: Un proceso de Coaching puede durar entre tres meses y dos afnos,
segun lo que quiera lograr la persona asistida por el Coach. Durante € periodo de la
relacion, se ocupa por o menos entre 30 y 45 minutos por semana. Ese es €l tiempo que se
emplea para verificar si alguien realizo la tarea solicitada, y para pensar en los proximos

pasos que esa persona debe dar.

6-El Coaching es un tipo de psicoterapia

Frecuentemente, los gerentes eluden e Coaching porque temen que encararlo les
exigird ser una suerte de psicdlogos. Imaginan que tendrdn que bucear en los oscuros
secretos de la persona asistida. Lo cierto es que, de alguna manera, deben apelar a la
psicologia para entender y explicar las conductas que detectan. Pero no es necesario tener
un titulo en esa especialidad para ser un buen Coach. So6lo hay que estar psicol 6gicamente
dispuesto a mangjar cuestiones personales y emocionales. La teragpia se concentra en un
problema que debe ser resuelto, y la metodologia es adentrarse en la psicologiay la historia
emocional de la persona. EI Coaching, por e contrario, indaga en € presente y esta
orientado al futuro. Punto clave: Un Coach, como cualquier hombre de negocios, debe
entender algo de psicologia porque esta obligado a motivar a la gente. Pero el Coaching
pone & foco en lo que hay que hacer de cara a futuro, y no en los problemas ocultos en €l
pasado.

7-Es unareceta para manejar todo tipo de situaciones

El coaching no es mecanico. Implica e conocimiento del negocio, de la politica

(cémo funcionan las cosas) y la psicologia del Coach. Quienes fracasan en este proceso son

personas que se gjustan estrictamente a un programa, una formula. Generalmente dicen:
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'Usted hara lo que yo le indique, le daré todo € feedback que necesite, y sera un hombre o
una mujer diferente. Pero ese cambio no se producira porque e enfoque no es lo
suficientemente profundo, ni personalizado.” Punto clave: No hay una receta que se adapte
a todas las necesidades. Asi como los individuos y sus metas son diferentes, también es

diferente lo que cada persona debe aprender para alcanzarlas.

8-No todos estén en condiciones de recibir Coaching

Si una relacién de coaching no funciona -por giemplo, si alguien sometido a ese
proceso no responde como se espera-, suponen gue la persona asistida es "inmanejable”.

Pero hacen falta dos para esta clase especial de baile. Y s € otro no responde, es
probable que e coach esté dando los pasos equivocados. Si el Coaching realmente no
funciona, hay que tratar de descubrir qué inmoviliza a la persona asistida, sin suponer gque
toda la responsabilidad es del Coach. Punto clave: Si un individuo no responde a sus
esfuerzos de Coaching, probablemente haya problemas en la relacion entre el Coach y el

Coachee.

9-Lagente bien entrenada se ira de la empresa

Algunos gerentes temen que S ayudan a una persona a alcanzar sus objetivos
profesionales, la alentaran a buscar nuevos horizontes. La mayoria de los empleados buscan
superiores dispuestos a invertir en su desarrollo profesional. EI Coaching es una de las
mejores herramientas para hacerlo. Algunas personas querran irse y, cualquiera sea €
motivo, es imposible detenerlas. Pero lamayor parte de la gente tiene recursos ocultos. Una
vez que empiezan a descubrirlos, a ver de qué manera pueden aplicarlos y como hacen

impacto en su trabajo, se entusiasman. Punto clave: Si bien algunos empleados se iran en
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busca de nuevas metas, muchos otros sentiran mas lealtad hacia una organizacion que esta

interesada en el desarrollo profesional de su gente.

10-El Coaching no suma puntos alalinea de resultados

Muchos gecutivos consideran a Coaching como una "habilidad menor"; es decir, que
no tiene un efecto inmediato en las cifras. Pero lo cierto es que & Coaching produce
resultados mas consistentes que muchos otros enfoques de gestion. Para empezar, desarrolla
la creatividad de la gente. La aienta a ser mas flexible, a adaptarse a situaciones nuevas. Esta
clase de respuesta de los empleados puede tener un efecto sustancial en los ingresos de una
empresa. El Coaching es una inversion en una persona ; y dard resultados reales, pero no
cuando se trata de un objetivo de negocios inmediato. Cuando se apoya a alguien para que
cumpla las metas de ventas del proximo mes, no se esta brindando Coaching; eso es
gerenciamiento, aun s se lo [lama Coaching. Pero si esa persona es un gerente de ventas con
alto potencial, y se esta convencido de gque al cabo de dos trimestres tomara la delantera, eso
es Coaching. Punto clave: El Coaching puede hacer un impacto positivo en lala organizacion,
pero no a corto plazo. Hay que apuntar a quienes se convertiran en importantes activos parala

empresa.

1.4. COACH

1.4.1. Definicidon

El Coach no es un experto que se limita a ensefiar técnicas. Su rol tiene que ver con
favorecer € rendimiento de otro, haciendo aflorar (0 desbloqueando) todo su potencial; méas

gue ensefiar, consiste en facilitar que otro aprenda.
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Julio Olalla sefida que “é Coach ayuda a ampliar la vision de manera de descubrir
patrones, contextosy preguntas, que uno no ha sido capaz de ver. Més que aportar contenidos
-lo que para muchos puede ser ensefiar-, el Coach es un facilitador que en vez de estancarse
en la evaluacion del rendimiento pasado, se concentra en el potencial de la persona’. Eric
Parsloe coincide con Olalla al establecer la diferencia del Coach con e ser mentor o
consgjero. “El mentor ayuda a desarrollar una carrera, en una relacion de largo plazo en que
aporta orientacion y consgos. El Coaching generalmente es més especifico, referido a

proyectos particulares inmediatos o de largo plazo”.

Mientras al mentor se le atribuye la condicion de “sabio” que conoce €l area de quien
ayuda, la destreza del Coach no es necesariamente técnica; su aporte tiene que ver con el
saber intervenir de manera de ayudar a que e otro descubra nuevas opciones. Esto incluye
observar € desempefio, retroalimentar, saber escuchar, presentar alternativas y gercitar la

capacidad de autoevaluarse.

El trabajo de un Coach consiste en sefidar el camino. “Es € guia, € indicador, € que

marca las pautas, porque en esta disciplinael experto esel cliente’s.

Un Coach como consgiero debe ayudar a los empleados a comprender su trabajado
antes de redizarlo y la importancia de éste; debe reforzar la motivacion de los mismos y

ofrecer informacion precisay honesta, asi como directrices sobre |es expectativas |aboral es.

Para todo ello, es necesario que el Coach tenga tiempo, energia, buena voluntad e

informacion suficiente para compartir con sus Coachees.

El trabajo de un Coach, podriamos dividirlo en tres partes. La primera sirve para

establecer conjuntamente |os objetivos que se pretenden alcanzar. Es bien sabido que no todas

8V éase http://www.M ujeresdeempresa.com
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las personas son iguales, ni reaccionan exactamente aungue los estimulos sean idénticos por
tanto, €l trabajo esta siempre personalizado a cada discipulo, conocerle, empatizar con €,

crear un vinculo de comunicacion.

La segunda parte seria la del trabgo conjunto, observacion presencial,

recomendaciones, muchas preguntas dirigidas a buscar la deduccién individual.

La dltima fase es la de la evaluacion y € mantenimiento. Es habitual que en un
proceso de Coaching realizado muy profesionalmente se creen vinculos entre las partes y la
tentacion de acudir al Coach siempre es proporcional alos intereses de mejora permanente del
alumno, no obstante si 1aleccién ha sido bien aprendida una gran parte del trabgjo en € futuro
deberd hacerlo el dumno solo y si es posible compartirlo en el futuro con otras personas que

sientan esta necesidad.

1.4.2. Caracteristicas del Coach

Para que un Coach sea efectivo debe tener las siguientes caracteristicas:

+ Positivo: su labor no es buscar a culpable, sino alcanzar las metas de productividad

brindando Coaching a sus Coachees para que logren un rendimiento éptimo.

- Entusiasta su actitud es contagiosa, ya que infunda energia positiva en cada

encuentro.

- Confiable: e Coach efectivo confia en que sus Coachees pueden redizar la labor

asignada correctamente.
 Directo: utiliza comunicacion efectiva, lacua es especificay concreta

« Orientado alameta: fundamenta sus labores en metas claras y bien definidas.
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+ Experto: atrae respecto y lealtad, pues conoce su trabajo mejor que nadie.

« Observador: es consciente de aguellas cosas que no se expresan con las palabras sino

con los gestos.

« Respetuoso: trata a sus Coachees como personas valiosas, de tal modo que aprende a

conocerlosy tratarlos mejor.
« Paciente: no insulta a sus Coachees por no haber comprendido o que les asigno.
« Claro: Se asegura que sus Coachees entienden lo que les explica.

«  Seguro: mantiene siempre una presenciafuerte.

1.4.3. Tipos de Coach

Coach externo: Es un consultor, un proveedor mas de la empresa. Tiene como
particularidad €l poseer una vision o perspectiva externa, su externalidad le hace garante de
unagran neutralidad, en este sentido no existen juegos de poder o afectivos sobre las personas
gue rodean al receptor del Coaching. La variedad de sus experiencias en distintas empresas le
aporta puntos de referencia que le guian en e acompafiamiento de la persona. Una de las
limitaciones de esta forma de Coach, es cuando la empresa que costea el proceso se encuentra
demasiado ausente del contrato establecido, es decir cuando no ha participado en la
determinacién de los objetivos y no se encuentra presente en e seguimiento o evaluacion, lo
gue puede llevar a que € receptor del Coaching afloje y suspenda el Coaching en curso sin
gue e Coach pueda apoyarse en alguien dentro de la empresa para ayudar a receptor a
volverse a movilizar, lo que implica perdida de recursos, ya que este tipo de consultoria suele

Ser costosa.

Coach interno: Se trata de un asalariado de la propia empresa, sujeto a sus reglas
internas. El Coach pertenece a la misma empresa que el receptor y por ello posee la misma

cultura empresarial. Puede tener a veces dificultades para ayudar a receptor adquirir
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perspectiva en situaciones dificiles, a estar confrontado a las mismas restricciones. Otro
aspecto a considerar es la proximidad relacional del Coach con los superiores y comparieros
de la persona receptora, o que puede dificultarle garantizar una verdadera neutralidad
afectiva, ya que por fuerza tiene personas que aprecia y otras que no tanto. Un elemento
positivo del Coaching interno es su presencia en el tiempo. Si bien el Coaching interno logra
resultados en €l crecimiento y desarrollo del receptor, deja ala vez angulos muertos ya que no
lograra superar totalmente e impacto del sistema empresa sobre sus modos de

funcionamiento.

El directivo coach: Al igual que el Coach interno se trata de una persona asalariada y
sujeto a las reglas y cultura y juegos politicos de la empresa, pero a diferencia de éste, €
directivo Coach es superior jerarquico y Coach de sus colaboradores, en este sentido posee un
doble rol, se centra en los resultados a corto plazo y al mismo tiempo es socio de su
desarrollo, es decir se centra en su acompafiamiento, ello implica mucho cuidado para no
confundir los roles, en este sentido para un colaborador puede ser muy confuso la
intervencion del Coach y puede con justa razon preguntarse ¢quién me habla mi jefe Coach o
mi jefe evaluador?. Esta ambigliedad es tanto mas sensible s los contactos son diarios, s
pertenecen a mismo equipo de trabagjo y s e lugar en donde se realiza con frecuencia el
Coaching es en la oficina del directivo. No obstante lo anterior, la verdadera riqueza de la
practica del Coaching para €l directivo es que le permite gestionar de manera real y
comunicarse de forma diferente, proporcionandole otro sentido a su papel habitual a situar
como prioridad a la persona en desarrollo y generar un marco de confianza reciproca entre el

directivo y sus colaboradores.
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1.4.4. Diferencia entre un Coach y un consultor

Lafigurade Coach proviene del mundo deportivo. Es el entrenador de un equipo (por
gjemplo de futbol americano o de béisbol) que recomienda lo que hay que hacer pero también
tiene un fuerte componente de liderazgo y motivacion. Marca la estrategia a seguir y latéactica
pero ademés debe estimular psicoldgicamente y lograr que los jugadores se diviertan y sean

ordenados en sus pensamientos.

En las &reas profesionales o comerciales, el Coach ofrece un servicio personalizado
[lamado Coaching, que no solo ayuda a aclarar las ideas de negocios sino que también ensefia
a identificar cudles son los puntos débiles que todos tienen y como superarlos. Ayuda a
cumplir objetivos y permite mantener |a cabeza clara para ver cuaes son las prioridades. Pero
ademés hay un trato humano y un trabajo psicol 6gico muy importante.

El consultor tiene un perfil méas corporativo. Establece las pautas de lo que se debe
hacer pero no hay un ningun tipo de motivacion ni de ayuda personal para quien recibe €

servicio. Més que nada orienta en la teoriay recomienda |os pasos a seguir.

1.4.5. Diferencia entre un buen amigo y un Coach

La diferencia es que el amigo al conocer tanto, tiene ideas predeterminadas sobre la

persona.

Un coach empieza de cero y deja que sea la persona la que se descubraasi mismo. Un
amigo da consgjos y recomendaciones, en cambio e Coach sencillamente ayuda a que los
clientes tomen sus decisiones, pero nunca las toman por ellos. La distanciay la neutralidad
juegan un gran papel, pero, evidentemente, es necesaria cierta empatia con € cliente para

poder trabajar.
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1.4.6. Diferencia entre Gerentes y Coaches

A menudo se piensa en e Coaching como algo relacionado con los deportes o las
artes ligadas a la interpretacion, como € director de una obra de teatro o de una orquesta. El
interés y e entusiasmo por llevar el Coaching al @ambito de las organizaciones de negocios es

algo reciente.

El Coaching es un paradigma diferente, un contexto distinto para que las cosas sean
logradas en trabgjo en equipo. El Coaching requiere una nueva manera de observar, una nueva

manera de pensar y una nueva "manera de ser'®.

Aungue muchos gerentes pueden ser ademas, y de un modo natural, buenos Coaches,

tradicional mente existen algunas diferencias fundamentales.

Por |o tanto las diferencias entre Gerentes y Coaches son:

Los gerentes ven su rol como €l de dirigir y controlar las acciones de su gente, para obtener
resultados predecibles. Los Coaches ven su trabajo como una manera de dar poder a su gente

para que obtenga resultados sin precedentes.

Los gerentes tienen objetivos y estan generamente enfocados en objetivos previamente
definidos. Los Coaches estén orientados a los compromisos de la gente que coachean vy,

alinean los objetivos con |os objetivos comunes de la empresa.

Los gerentes tratan de motivar ala gente. Los Coaches insisten en que la gente se motiva a si

misma.

L os gerentes son responsables por la gente que dirigen. Los Coaches demandan que la gente

gue coachean sea responsable de si mismay del juego que estén jugando.

9V éase http://www.M onografias.com
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L os gerentes obtienen € poder de la autoridad de su cargo. Los Coaches los obtienen de sus

relaciones con la gente que ellos coachean y de sus compromisos mutuos.

Los gerentes piensan qué es lo que anda mal y porqué suceden las cosas. Los Coaches estédn
mirando desde el futuro crear un contexto de compromiso para una nuevarealidad y buscan o
gue "esta faltando”.

Los gerentes miran el futuro basados en sus mejores predicciones. Los Coaches miran desde

el futuro como una posibilidad, en el contexto de un compromiso para crear realidad.
L os gerentes lideran equipos. Los Coaches crean posibilidades para que otros lideren.

Los gerentes determinan qué puede hacer e equipo. Los Coaches hacen compromisos

irrazonablesy luego planean como realizarlos.

Los gerentes solucionan problemas frente a los limites y obstaculos. Los Coaches usan los

limitesy obstaculos para declarar quiebresy obtener resultados sin precedentes.

L os gerentes se focalizan en técnicas para que la gente haga el trabajo. Los Coaches proveen

una manera de ver posibilidadesy de elegir por si mismos.

Los gerentes usan premios y castigos para controlar conductas. Los Coaches confian y

permiten alos Coachees que decidan su propia conducta.

Los gerentes piensan gue la gente trabagja para ellos. Los Coaches trabajan para la gente que

coachean.

A los gerentes les puede gustar o no la gente que conducen. Los Coaches aman ala gente que

coachean les gusten o no.

Los gerentes buscan resultados y pueden estar de acuerdo o no con las razones por las que
suceden. Los Coaches buscan resultados y observan s las acciones son consistentes con los

compromisos de la gente.
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Los gerentes mantienen y defienden la cultura organizacional existente. Los Coaches crean

una nueva cultura

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

resultados sin precedentes'.

1.5. COACHEE

1.5.1. Perfil del Coachee

Aungue en la realidad no existe un perfil estéandar, normalmente son profesionaes de
empresas exitosos. De todos modos, cualquier persona puede acudir a un Coach. Desde
personas que se jubilan, crisis personales 0 cambios de profesion. A nivel directivo,
cuaquiera de las habilidades propias del cargo son objeto de consulta; como aprender a

delegar o amotivar alos subordinados, o controlar el miedo a perder el trabajo

1.5.2. A quién esta dirigido e Coaching

10/ éase http://www.Monografias.com
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Todos se pueden beneficiar del Coaching, independientemente de la edad, condicién,
sexo o status social. Porque el Coaching implica meoras en aspectos personales y de lavida,

y ¢Quién no tiene aspectos personales y de lavida que mejorar?

El Coaching ha evolucionado desde su creacion moderna en el ambito deportivo hasta
la empresa, las grandes corporaciones incorporaron su uso en el momento que comprendieron
que el edemento diferenciador del éxito ellos y la competencia estaba en la rapidez de
adaptacion a los cambios, que con mayor frecuencia marcaba €l mercado, y este proceso
necesita de eecutivos motivados y preparados para dirigir sus equipos, en definitiva
comprendieron que la diferencia estaba en € factor humano; y personas son las que
componen las empresas; por ende se valord que las personas estdn inmersas en un entorno

socia y familiar indisoluble de su vida laboral, cuyo equilibrio es necesario.

El Coaching hoy se dirige a todas las personas y a la consecucion de cualquier
objetivo, ya sea personal, profesional o empresarial. Con las técnicas del Coaching, se
potencian los conceptos de conciencia y responsabilidad conduciendo a las personas a tomar

el control de sus decisiones de forma consciente, en su circulo familiar, social o laboral.

Las estadisticas indican que la mayor parte de sus usuarios actuales son personas con
elevadas responsabilidades laborales y 0 sociales, personas que han llegado a un momento de
su trayectoria donde se cuestionan una serie de interrogantes 0 quieren conseguir unos
determinados objetivos 0 nuevas metas, en otros casos las personas simplemente quieren
saber que hacer para sentirse satisfechos personal o profesionalmente, otros son personas que
no han descubierto lo que quieren, pero si saben que no obtienen satisfaccion con su situacion

actual.

Otros estudios reflgjan que porcentual mente las mujeres han incorporado antes que los

hombres las habilidades del Coaching en sus actividades profesionales, y en los aspectos
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personales, parece ser que la sensibilidad femenina les ha permitido apreciar antes que los
hombres las ventajas de su utilizacién. Estos estudios reflejan que € grado de efectividad de
los resultados obtenidos son similares tanto en hombres como en mujeres, ambos llegan a
incrementar de forma sostenida su capacidad de desempefio, permitiéndoles por igual llegar a

conseguir sus objetivos.

El Coaching resulta interesante para aguellas personas que estdn abiertas a
crecimiento persona y profesional, o buscando la manera de mejorar su actuacion en
cualquier aspecto de sus vidas. También es muy Util para aguellos que tienen metas pero no
saben cdmo ponerlas en préactica, que se sienten estancados a la hora de llevar adelante sus
proyectos, 0 simplemente, que deseen mejorar su nivel general de satisfaccion y bienestar

personal y/o profesional.

Puede ayudar mucho a las personas que han encontrado un techo en algin aspecto

concreto de sus vidas y desean superarlo pero no encuentran laforma.

Por poner giemplos, hay circunstancias donde e Coaching demuestra su utilidad:

» Estudiantes preparando exposicionesy examenes.

* Profesionales que quieren orientar su carrera adecuadamente.

» Padres que desean entender y comunicarse mejor con |os hijos.
» Personas afectadas por una pérdida o separacién reciente.

e Trabgadores con dificultades de adaptacion a su entorno laboral o que sufren
mobbing.

» Personas que saben lo que no quieren pero no lo que si quieren.
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» Personas que buscan una mejor integracién en su entorno social 0 mejorar su
comunicacion personal.

* Aquellos que han decidido seguir sofiando con lavida que quisieron vivir.

» Pargjas que quieren mejorar su relacion.

*  Personas que desean mejorar sus habilidades sociales.

* Aquellos que necesitan mejorar su autoestimay seguridad en si mismos.

» Directivosy mandos que deben hablar en publico.

» Profesionales que deben abordar retos o proyectos importantes o dificiles.

» Personas jubiladas que quieren sentirse Utiles.

* Y muy especialmente aquellos interesados en su propia evolucién y en su desarrollo

personal.

En definitiva, no hay précticamente ninguna circunstancia, a no ser que sea una

enfermedad donde el Coaching no pueda ser Util.

1.6. VENTAJAS DEL COACHING

1) Laprimeray més importante ventgja del Coaching es su propia condicion de “bisabis’:

- El gjecutivo no se siente puesto en evidencia, como puede ocurrir en los entrenamientos en

grupo, y e miedo a que su imagen quede dafiada al hablar de sus dudas, desaparece.
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- Se desarrolla en un clima de absoluta confianza y confidencialidad. De esta maneratodos los
asuntos pueden ser abordados durante una sesion de Coaching.

- Se sigue un proceso total mente personalizado.

2) Al tratarse de una persona externa, el Coach ayuda a

- Desarrollar una adecuada percepcion de larealidad.

- Posicionarse desde una perspectiva méas ampliay menos individual ala hora de abordar las

distintas situaciones, lo que conduce a la busqueda de soluciones desde otros puntos de vista

antes no contemplados.

1.7. PARA QUE SIRVE EL COACHING

En e proceso de Coaching quien declara la validez de lo conseguido no es el Coach,

sino el Coachee. Esta es la grandeza del coaching frente a otras propuestas de aprendizaje: no
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importa que el Coach sienta que ha hecho un trabajo excelente, o que importa es €l juicio de

satisfaccion del Coacheey, si apartir del Coaching, es capaz o no de tomar acciones distintas.

Teniendo en cuenta esto se puede decir que el Coaching sirve para:

» Facilitar que las personas se adapten alos cambios de manera eficiente y eficaz.

* Movilizar losvaores centrales y los compromisos del ser humano.

» Estimular alas personas hacia la produccién de resultados sin precedentes.

* Renovar lasrelaciones y hace eficaz la comunicacion en |os sistemas humanos.

» Predisponer a las personas para la colaboracion, € trabajo en equipo y la creacion de

CoNsenso.

* Destapar la potencialidad de las personas, permitiéndoles alcanzar objetivos que de

otra manera son considerados inalcanzables.

 El Coaching se ha transformado en una necesidad estratégica para compafiias

comprometidas a producir resultados sin precedentes.

A través de un proceso de Coaching las personas desarrollan y despliegan sus
potencialidades, ganan perspectiva, aprenden a cambiar viejos habitos y esquemas en
sus maneras de hacer, mejoran sus habilidades y aumentan su rendimiento.

» Con el Coaching se puede conseguir lo siguiente:
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Clarificar principios, valoresy creencias
Enunciar unamision y unavision personal
Elaborar planes de accion para alcanzar objetivos
Megjorar las habilidades de relacion interpersonal
Trazar un plan de visibilidad personal
Perfeccionar las habilidades de comunicacion
Aumentar |a productividad de un negocio
Mejorar la gestiéon del tiempo

Equilibrar trabgjo y familia

Planificar un cambio de orientacion laboral

Innovar, crear NUEVOS Proyectos y negocios
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2.CAPITULOII: TIPOSDE COACHING

2.1. COACHING EN FUNCION DE LAS PERSONAS CON LAS QUE SE TRABAJA:

2.1.1. Coaching personal:

Va dirigido a personas individuales interesadas en mejorar alguna competencia,
solventar un problema o dar rumbo a su vida. Se centra en las necesidades especificas de un
individuo fuera del contexto organizativo, y en € que se trabgjan tanto aspectos de tipo
personal como de tipo profesional: establecer objetivos en la vida, clarificar la elecciéon de
carrera, conciliar trabajo y familia, etc. Es de caracter personal, y es la propia persona la que

tomala decision de acercarse al Coach.

Dentro del Coaching personal hay dos modelos que son los méas frecuentes:
- Coaching de desempefio: cuando se desea alguna mejora concreta, de alguna habilidad o
competencia
- Coaching de proposito: Cuando se desea un cambio més profundo o mas global, dar
direccion o sentido a la vida, o un sentido de mision, o alinear las creencias y valores con
nuestra realidad.

2.1.2. Coaching directivo, e ecutivo o empresarial:
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Coaching para gecutivos de nivel superior para mejorar la toma de decisiones y la
direccion estratégica. Es la fuente desde la que se ha expandido € Coaching. En este caso se

aplicaa ambito de laempresa, y eslaempresalaque decide buscar y utilizar Coaches.

Estadirigido a directivos, empresarios y mandos, sobre todo, por dos motivos:

1) Laresponsabilidad que asumen en la direccion de personas
2) Lainversion que hace la empresa, que suele ser importante y por |o tanto la centra en
personas decisorias.

Dentro del Coaching empresarial encontramos 2 tendencias:

- Coaching para €l desarrollo del liderazgo: Es e més importante, y un proceso profundo
para adaptar a las personas con equipos y responsabilidades a la nueva realidad.

Se trata de convertir en lideres a los que son en su mayoria gestores, 0 aquellos que gercen el
liderazgo desde un paradigma ya superado, que no tiene en cuenta a las personas. Ya que la
misién fundamental del lider es dirigir, motivar y potenciar lo megor que lleven dentro las

personas. Lideres que se adapten al cambio, y que basen su liderazgo en:

- Laconfianzay ladelegacion, y no el control
- El evaluar a las personas no por lo que han hecho, sino por lo que podrian llegar a

hacer.
Delo que se trata es de transformar a los propios directivos en Coaches de sus propios
equipos, y de poner alas personas en un primer plano. Es un proceso que suele durar varios

meses.

- Coaching orientado al desempefio: Se suele utilizar en niveles medios de la organizacion,

parafacilitar el aprendizaje de tareas nuevas, en como mejorar la gestion o conducir equipos.
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También se utiliza con directivos 0 empresarios que quieren meorar una competencia
concreta, como su gestion del tiempo, su comunicacién con las personas, su automotivacion
(en este caso muy parecido a coaching personal, sblo que aqui estd muy extendido el aplicar
un feedback 360°: Se les pregunta a las personas del entorno del directivo que opinan sobre

esetemaen referenciaa dl).

2.1.3. Coaching deportivo:

Es @ originario, donde nacié el Coaching, y hoy en dia se sigue utilizando como la

herramienta mas sofisticaday eficiente en e entrenamiento de deportistas de ato nivel.

Desde tenistas a esquiadores, atletas, golfistas, s se piensa en cualquier figura
importante hoy en dia, seguro que tiene a su Coach, generamente un deportista
experimentado que tuvo una carrera exitosa. EI Coach conoce € juego, motiva al jugador y

construye sus habilidades en su deporte elegido.

2.2. COACHING EN FUNCION DEL TIPO DE INTERACCION:

2.2.1. Coaching virtual:

En este caso, € chat es algo muy importante porque durante 1 hora una persona esta
frente a una pantalla hablando a través de las teclas. Por |o tanto, se dicen cosas que no se
olvidan, porque se va escribiendo y releyendo. Esto es muy Util porque € hecho de escribir 1o
gue una persona esta pensando aclara mucho mas las ideas que s estuviera simplemente

diciéndolas.
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Ademés, hay diferentes formas de mantener una comunicacion fluida ala distancia. Se
puede mandar e-mails con consultas puntuales. También se puede usar € 1CQ, que es una
mensgjeria instantanea en la cua s uno ve que & Coach esta on line puede hacerle una
pregunta, en ese mismo momento. Por supuesto que también hay que intercalar el chat con
reuniones telefonicas para escuchar la voz de la otra persona. Y en lo posible, si el Coach no

vive tan lgos, hay que tratar de visitarlo en su ciudad para poder conocerlo.

2.2.2. Coaching presencidl:

Consiste en sesiones en donde e Coach se retine con el Coachee para redizar €l
proceso, es decir, es un guia persona que, desde una perspectiva externa e imparcial, escucha,

observay evalUa las necesidades de la persona, asi como |0s recursos con que cuenta.

2.2.3. Coaching telefonico:

Aqui e Coaching tiene la caracteristica de que e Coach se encuentra a gran distancia
del Coachee, por cual es mas dificil reunirse para las sesiones y por lo tanto se utiliza €

teléfono como medio pararedizar € proceso.

2.3. COACHING PARA ESPECIALIDADESDISTINTAS:

2.3.1 Coaching de equipos de negocios:

Muchos Coaches se especializan en Coaching de equipos de negocios. Estos Coaches
ayudan a los equipos a que estos alcancen su mejor rendimiento, ayudandoles a trabajar con
armonia y eficacia. A menudo se trabgja con gerentes dentro de una compahia y estos dan

coaching a sus equipos de trabajo.

2.3.2. Coaching de vida:




Un Coaching de vida se ocupa de la vida del cliente en todas sus dimensiones
-personales, profesionales, salud y relaciones. A menudo Coaching de vida ayuda a los
clientes en su trabajo, ya que €l trabgjo es una parte importante de la vida, pero su enfoque no
esta enteramente en el trabgjo. Un Coach de vida es el Unico profesional capacitado para

ocuparse de todos |os aspectos de lavida del cliente.

2.3.3. Coaching de carrera:
Un Coaching de carrera se especializado para gente que quiere encontrar un trabgjo,

cambiar de carrera o regresar al mercado de trabajo después de una pausa en € trabgjo.

2.3.4. Coachplacement Ejecutivo:

Es un servicio de acompafamiento profesional dirigido a mandos intermedios y
directivos que, ademas de necesitar eventualmente encontrar un nuevo proyecto profesional,
desean aprovechar la circunstancia de pérdida de empleo para definir claramente su vision
profesional, trabajar nuevas potencialidades y a veces, modificar conductas profesionaes que

les han llevado a esta situacion.

El Coachplacement combina dos disciplinas de extraordinaria utilidad en la tutela
profesional como son €l Coaching y el Outplacement. Ambas disciplinas, adecuadamente
dosificadas en contenidos y dedicacion, ayudan a los profesionales a descubrir sus

capacidades, modificar conductas y técnicas en la busgueda de nuevo empleo.
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2.4. COACHING ONTOLOGICO

2.4.1. Qué es, Cuando y Como surge la Ontologia del Lenguaje

La Ontologia del Lenguaje representa la convergencia de dos lineas auténomas de
indagacion que se llevan a cabo durante el siglo XX. Curiosamente ambas ya se encuentran
esbozadas, de manera germinal, en el pensamiento de Friederich Nietzsche, a fines del siglo
XIX. Pero seradurante el siglo pasado que ellas registran sus méas importantes desarrollos. La
primera de estas lineas de indagacion es aquella que busca replantearse la pregunta sobre €l
ser humano. Entre sus representantes mas destacados figuran los fil6sofos continentales
Martin Heidegger y Martin Buber. Para Heidegger ontologia es la respuesta que damos a la

pregunta por € ser humano o, dicho de otra forma, es la respuesta que damos a la pregunta
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sobre aquel ser que se pregunta sobre el ser. No se conoce otro ser que se pregunte sobre €

ser que no sea el ser humano.

La segunda linea de indagacion surge de desarrollos que se registran en la filosofia
analitica, muy diferente ésta de la filosofia continental. Su principal preocupacion se dirige a
replantearse el fendbmeno del lenguaje. Entre sus representantes principales se puede
mencionar a Ludwig Wittgenstein y J.L. Austin, fundadores de la filosofia del lenguagje. A
partir de sus contribuciones se logra reinterpretar el carécter del lenguaje. Mientras la
concepcion tradicional concebia a lenguaje como ago fundamentalmente pasivo y
descriptivo, como un instrumento al servicio de la conciencia que le permite a ésta“ expresar”,
“transmitir”, “comunicar” lo que se percibe, se piensa y siente, los fil6sofos del lenguaje
disputan esa interpretacion y muestran que €l lenguaje es también activo y generativo. Con el
lenguaje no sblo se describey transmite lo que se observa. Los seres humanos también acttan
através del lenguajey a hacerlo transforman las identidades y el mundo en e que se vive, se
transforma lo que es posible y se construye futuros diferentes.

Tratandose de dos lineas auténomas, concebidas muchas veces en oposicién la una
con la otra, ambas corrientes filoséficas exhiben una tendencia a abordar € tema principa de
laotra. Es asi, por gjemplo, como Heidegger en sus escritos tardios reconoce que la pregunta
ontol6gica, sobre €l caracter del ser humano, conduce a tema del lenguge. “El lengugje”’,
dice heidegger, “es la morada del ser”. Algo similar se observa en los filésofos del lenguaje.
Al igua que lo que sucediera con Heidegger y Buber, ellos también colocan la mirada en la

otrarivera. “Todo lenguagje”, dice Wittgenstein, “expresa una particular formade vida’.

Mientras esto sucedia en lafilosofia, desde la biologia se producen desarrollos de gran
afinidad con los primeros. Desde fundamentos muy diferentes, se inician esfuerzos por
comprender las raices biol 6gicas de |os seres vivos y, dentro de €llos, de manera particular, de

los seres humanos. Estos desarrollos tienen e gran mérito de introducir en este campo de

11V éase http://www.Gestiopolis.com
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reflexion, tanto € rigor cientifico como e enfogue sistémico. Desde muy temprano, diversas
propuestas efectuadas desde la biologia tedrica postulan la estrecha relacion entre los seres
humanos y su capacidad particular de lenguaje. Dentro de ellas destaca la obra del bidlogo
Humberto Maturana, que tendra una influencia decisiva en la Ontologia del Lenguaje. (Ver
Anexo N° 5)

Fernando Flores, ingeniero y filosofo chileno, tiene e gran merito de haber sido el
primero en comprender que todos estos desarrollos eran convergentes y que lgjos de estar en
oposicién los unos con los otros, en rigor se complementaban y eran capaces de producir una
poderosa plataforma interpretativa. Flores podria ser acreditado también como el fundador de
laontologia del lenguaje, salvo por el hecho de que no lallama asi. El esfuerzo de sintesis que
propone Flores es [lamado disefio ontologico. En él ya se encuentran, en grados diversos de
desarrollo, muchos de los postilados basicos de 1o que més tarde tomara e nombre de
ontologia del lenguaje. Pero el nombre utilizado por Flores no es inocente. Tal nombre reflegja

su interés por desarrollar una disciplina o conjunto de précticas de alto poder transformador.

A fines de la década de los 80, Echeverria trabaj6 con Flores, producto de eso gran
parte de lo que hace aparece de esa experiencia. Flores le muestra la posibilidad de esa gran
sintesis y lo hace participe de los importantes pasos dados por é para avanzar en su
concrecion. En 1989 Flores anuncia su decision de volcarse por entero hacia la consultaria de
negocios Yy de distanciarse del trabgjo de elaboracién tedrica y filosofica. La opinion de
Echeverria con respecto a esto fue que dejaba una obra inconclusa, obra que debia
completarse. Ello lo llevo, en 1990, a renunciar a trabajo que realizaba con Flores, buscando

crear condiciones pararetomar y completar lo que consideraba que € dejaba inconcluso.
Parte importante de los desarrollos que redlizara a partir del alegamiento, buscaron

retomar y revisar muchos de los temas elaborados por Flores, afiadir algunos temas claves

adicionales y, por sobre todo, avanzar hacia un esfuerzo comprensivo de sintesis y
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articulaciéon. Echeverria no puede desconocer que parte importante del trabajo ya estaba
hecho. Piezas claves del puzzle ya habian sido producidas por Flores y su equipo. Pero ellas
no lograban siempre articularse en forma coherente y era necesario realizar un importante
trabagjo adicional. El resultado de ese trabajo fue su libro “Ontologia del lenguaje”, publicado
en 1994. si bien Echeverria ya habia acufiado el termino ontologia del lenguaje en algunos
escritos privados utilizados en programas de formacion, en los afios inmediatamente
anteriores a la publicacion, tal nombre sale alaluz pablica con el lanzamiento del libro. (Ver
Anexos N° 6y N° 8)

El nombre utilizado, busca fundamentalmente dos objetivos. El primero, disponer de
una distincion, proponer un nombre, situado a nivel discursivo, para referirse al encuentro y
la convergencia de | as tradiciones descritas a la articulacion particular que proponia de ellas.
El postulado desde el cual operaba era que dicho nombre debia situarse, primero, a nivel de
un discurso y no sélo a nivel de unadisciplina. Antes de la publicacion del libro, ese nombre
faltaba. Prueba de lo anterior fue la forma como dicho nombre fue tomado por todos quienes
entraban en las agitadas “aguas antoldgicas’. El segundo objetivo era de dar con un nombre
gue expresara e fundamento de aquello que contaba: la importancia del lengugje para
responder a la pregunta ontolégica, la pregunta que busca responder por qué los seres

humanos somos como somos.

Unaventgja de la ontologia del lenguaje planteada por Rafael Echeverria, es que’ éste
no requiere ser aprendido y luego aplicado, sino que es un proceso que se puede dar en forma
natural y ser asimilado mientras se producen los fendmenos conversacionales que afectan las

practicas y los modelos mentales’.

De acuerdo a todo lo anterior la ontologia del lenguaje se presenta como una
interpretacion de lo que significa ser humano, no desde los antiguos parametros que, segun

Rafael Echeverria, han servido de base para observar la vida, sino desde fuera de ellos. Se



trata, segun Echeverria, de “una propuesta posmoderna y posmetafisica que ha recibido la
influencia de autores como Maturana, Flores, Searle o Graves, Austin, Heidegger,
Wittgenstein o Nietzsche, y que se basa en la tesis principal de que todo fendmeno social es

siempre un fenémeno linguistico”.

2.4.2. Origen del Coaching Ontolégico

En los ultimos afios € aporte de nuevos enfoques cientificos como la fisica cuantica
(David Bohm y Fritjof Capra), la biologia del conocimiento (Humberto Maturanay Francisco
Varela), e pensamiento sistémico (Heinz von Foerster), ciertas corrientes filosoficas (a partir
de Heidegger), la linglistica (a partir de Austin), ciertas corrientes psicologica
(constructivismo, logoterapia, gestalt), € management moderno (Peter Senge, Stephen
Covey) han contribuido a surgimiento de una nueva interpretacion del Ser Humano: €l

Coaching Ontol dgico.

El Coaching Ontol6gico es una creacion de Fernando Flores, en la década de los ‘ 80,
tomando como base € postulado que los seres humanos son entes linguisticos, a partir de
investigaciones derivadas de contribuciones de la Filosofia, la Pragmética Linguistica y la
Epistemologia, entre otras disciplinas. Fernando Flores es Ingeniero Industrial como
formacion profesional de base, con un doctorado en Filosofia del Lenguaje en los afios
ochenta en la Universidad de California, en Berkeley. Lo que se conoce hoy Coaching
Ontol 6gico fue una actividad creada a partir de la disciplina acufiada por Flores como Disefio
Ontoldgico; en ela, apuntd a lograr la sistematizacion de un nuevo tipo de intervencion en la
actividad de consultoria individual y organizacional, tomando como punto de partida los

hallazgos de su tesis doctoral sobre “Comunicacion y gestion en la oficina del futuro”.
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Veinte afios después, esa actividad ha ganado terreno en todo el mundo, especialmente

en AméricaLatina.

2.4.3. Coaching Ontol 6gico

Cuando en una comunidad, surge una préctica nueva en €l terreno gque sea, es porgque
esta reconociendo que las précticas anteriores no se hacen cargo de los problemas y las
dificultades emergentes. Ninguna practica nace a menos que las préacticas anteriores no estén
respondiendo a los temas que estéan emergiendo. Por gjemplo, en el aprender o en e ensefiar
existen muchos temas como la consultoria, la consgjeria, €l entrenamiento, hay una gran
cantidad de practicas que tienen que ver con la ensefianza, con € aprendizaje. Entonces, si
hay tantas otras, ¢por qué aparece una nueva llamada Coaching?, aparece una préctica nueva
porque las practicas anteriores se enfocan en dos terrenos, en la accion como es €
entrenamiento, donde se quiere que la accion sea excelente'?. Cuando se entrenalo que se esta

haciendo es repitiendo acciones conocidas hasta ser excelente en realizar esas acciones.

En otras practicas como la ensefianza tradicional |0 que importa es transmitir
informacion. Es decir, que ni la mirada solo en la accion ni la mirada solo en la informacion,
producen el aprendizaje que es necesario hoy dia en el mundo, ya que se tiene que incluir a
Ser, tiene que incluir a quien aprende, no solo lo que se aprende. Y en € sentido de que
incluye a Ser, a que aprende, eso se llama ontoldgico. La palabra ontologia es la parte de la
filosofia que se encarga del Ser. Por tanto el Coaching ontoldgico no se preocupa solo de la
accion efectiva ni sdlo de la informacién, e Coaching ontoldgico se preocupa del Ser desde

donde se actla. En muchas disciplinas solo es importante la accion efectiva, pero si no esta

12V éase http://www.Gobernabilidad.cl
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enfocada a generar un vivir efectivo, un vivir pleno, no tiene sentido. La conexion entre el Ser

y laaccion, entre el hacer efectivoy € vivir efectivo, eso es Coaching ontol 6gico.

“El Coaching Ontologico es una disciplina que nace como un intento de hacernos
cargo de las paradojas gque tenemos en las organizaciones actuales. Alta efectividad junto a
altas dosis de sufrimiento; especializacion técnica junto a entornos de trabajo tomados por la
desconfianza; altas posibilidades tecnoldgicas y de recursos para enfrentar €l futuro junto a

resignacion” 3.

“El ser humano puede redlizar una mirada sobre su emocionar, puede reflexionar
porque tiene e lenguaje. Todo vivir humano ocurre en conversaciones y es en ese espacio

donde se crealarealidad en que vivimos® 4. (Ver Anexo N° 7)

“Es una forma de aprendizaje que se desarrolla a través de conversaciones dirigidas a
una persona gue se denomina Coachee. EI Coaching ontolégico pretende que el coachee de
una manera integral pueda abrir su mente a cambios en el aprender mediante el conocimiento
para asi obtener una gama de posibilidades y visiones frente al mundo; no les dicen a las
personas |o que tienen que hacer; por el contrario, su objetivo es modificar las acciones del
observador a través de mecanismos de autoayuda como lo son la autoconciencia y la
autoevaluacion, entregandole un rango de acciones nuevo, méas amplio, con los cuales

sostener en el tiempo la nueva mirada desarrollada’*> .

Una disciplina que aporta una manera diferente de interpretar a los seres humanos, su

modo de relacionarse, de actuar y de acanzar |0s objetivos que se proponen para Si mismos,

13 Seguin Olala J., 2004. Seminario Coaching Ontolgico, Noviembre de 2004.Santiago, Universidad de
Santiago de Chile, Facultad Ingenieria Civil Industrial.

14 Segin Olala J,, et. a

15 Seglin Perret N., Entrevista
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para sus empresas y para la sociedad. Uno de los postulados que lo caracterizan es que €l

lenguaje no sblo describe larealidad, sino que por medio de él se generalarealidad.

El Coaching Ontologico es una dinamica de transformacion mediante la cua las
personas y organizaciones revisan, desarrollan y optimizan sus formas de estar siendo en €l
mundo. Se presenta como una conversacion que crea una nueva culturay no como unatécnica

dentro de la cultura subyacente.

En un proceso de Coaching Ontoldgico el crecimiento ocurre en el dominio del Ser, a
través de un aprendizaje transformacional que cuestiona con respeto los modos tradicionales
de percibir e interpretar, donde las personas y los equipos interrumpen sus patrones de
conducta y comportamiento habituales, para comenzar a operar con mayor creatividad,
protagonismo y proactividad; generando competencias emocionales, del hacer, del pensar y

de la.comunicacion.

El Coaching Ontoldgico es un proceso fundamentalmente liberador del sufrimiento y
de las creencias condicionantes que nos limitan. Nos conecta con nuestros recursos y con
nuestra capacidad de intervenir, logrando mayor bienestar y efectividad en e logro de los
resultados que nos importan. ElI Coaching Ontoldgico desarrolla la actitud y la aptitud para
generar nuevas ideas, para crear nuevas posibilidades, para descubrir nuevos significados,
parainventar nuevos caminos, para encontrar nuevas conexiones, ya sea en el nivel individual
o en el social. Es poder "soltar" lo seguro-conocido, para iniciar un "vigie" alaregion de lo

"aun no explorado”, para atreverse a disefiar un por-venir acorde a nuestras inquietudes'.

24.4. ificacion hing Ontol 6gi

16 Seguin Perret N., et.al
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El Coachee es quien decide, quien opta y en ultimo término quien resuelve. El

objetivo es que observe larealidad desde otras perspectivas y que auto-descubra limitaciones

y talentos para poder, a continuacion, definir sus planes de actuacion, expandiendo asi su

poder de accion y aprendizaje.

En el Coach recae la responsabilidad de hacer cumplir los objetivos del Coaching

Ontolégico, para lo cua puede intervenir fundamentalmente en tres dominios del Coachee:

lenguaje, emocionalidad y corporalidad.

Respecto al Lenguaje el Coach pretende comprender cudles son los razonamientos que
determinan la forma de observar y actuar al Coachee. Es decir, cdmo piensa acerca del
mundo que lo rodea, del pasado, del futuro y de é mismo. Estas formas de ensefiar del
Coach generan sentido e interpretan los hechos cotidianos, estableciendo limites en el

aprendizagje y generando sentido e interpretando |o que nos ocurre.

Desde este dominio también se analiza como conversa e Coachee (COmo propone e
indaga, como pide y ofrece, cdmo gestiona sus compromisos, qué coherencia hay entre
lo que piensa/siente y hace, como pide perdon, como dice NO, como disefia

CONversaciones, etc.)

En cuanto a las Emociones el Coach trata de conocer cuéles son las emociones bésicas
que caracterizan al Coachee, paratratar de producir desplazamientos en las mismas, que
le permitan observar y hacer cosas que antes no podia. Asi, por ggemplo, Si nos sentimos
resentidos o resignados, se nos cierran puertas y no vemos muchas posibilidades que si

contemplariamos desde la paz o la ambicion.

El tercer dominio de andlisis e intervencion es la Corporalidad, donde se observa

literalmente cdmo estamos “parados’ en e mundo, qué posturas se adoptan. Se trata de
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reconocer e interpretar las sefiales que manda el cuerpo para que cambiando movimientos

y gestos, por gemplo, se pueda conseguir |0s objetivos propuestos.

Entre los tres dominios, lenguaje, emocionalidad y corporalidad hay una estructura de
coherencia que hace que las manifestaciones de los tres estén alineadas y se retroalimenten
mutuamente. En la intervencion ontoldgica se actUa desde cualquiera de los tres dominios,

consiguiendo desplazamientos y aprendizajes en los dos restantes.

2.4.5. Coaching Ontol6gico _en las Organizaciones

El desafio mayor en este tiempo no esta en laintervencion del Coaching Ontol6gico en
lo individual sino en e abordaje de Coachees colectivos como o son los equipos, las
organizaciones y las comunidades, es por esto, que se hace imprescindible que las éreas
colectivas cuenten con espacios donde poder hablar siendo escuchados con respeto y donde

experimentar la potencia de conversar con otros que estan viviendo situaciones similares.

El Coaching esta muy focalizado en los resultados, pero para los Coaches 1o que
importa es la gente, porque son ellos quienes producen los resultados. Un buen Coach define
los roles, metas y responsabilidades antes de iniciar la relacion de trabajo, un buen Coaching
debe sacarle lo mejor al directorio, ayudarlo a moverse hacia sus metas y a aprender nuevas
habilidades.

El Coaching est4 siendo aplicado cada vez més en empresas y organizaciones de
todo tipo. La intervencién de un Coach profesional en grupos de trabgjo o en trabgo
personal sobre los directivos, esta transformandose rapidamente en una ventaja competitiva

de la organizacion. EI Coaching fundamenta su importancia en las empresas dado que
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facilita que las personas se adapten a los cambios de manera eficiente y eficaz; moviliza los
valores centrales y los compromisos del ser humano; estimula a las personas hacia la
produccion de resultados sin precedentes;, renueva las relaciones y hace eficaz la
comunicacion en los sistemas humanos; predispone a las personas para la colaboracion, el
trabajo en equipo y la creacion de consenso; y por Ultimo, destapa la potencialidad de las
personas, permitiéndoles alcanzar objetivos que de otra manera son considerados

inalcanzables.
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3. CAPITULO II1: PROCESO DE COACHING
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El proceso de Coaching consiste en generar una relacion en la cual e Coach asiste a

otra persona (el Coachee), alograr |0 que por si mismano puede.

El objetivo central de la actividad del Coach es desarrollar la capacidad de accién de

la otra persona.

Para que un proceso de Coaching tenga éxito, es imprescindible que la persona que
esté viviendo dicho proceso:
-Tenga un firme compromiso consigo misma de querer cambiar. La ilusion y la voluntad de
mejoraeslaclave.
-Tenga una actitud humilde en el aspecto de estar dispuesto a aprender, a abrirse y a
cuestionarse cosas.
-Que redlice un esfuerzo de verdad y con continuidad para alcanzar los objetivos que ella

misma se marque.

3.1. DONDE SE DEBE CELEBRAR

Lo més importante en este sentido es encontrar un sitio neutral, una sala donde ni €l
Coach ni el Coachee tengan una sensacion de control, de poder o de derechos adquiridos. El
flujo de las etapas interdependientes que forman un proceso de coaching sera més fécil si los
dos estén en igualdad de condiciones en cuanto a sitio donde tiene lugar e encuentro. A
muchos Coaches este factor no les preocupay acuden al despacho del Coachee. Sin embargo,
s serealizan las sesiones en el despacho del coachee, las interrupciones suelen ser numerosas,
incluidas llamadas, visitas, o simplemente gente abriendo la puerta. Las continuas

interrupciones dificultan la creacion de un ambiente adecuado de trabajo durante la sesion.
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3.2. QUE METODOL OGIA SE UTILIZA AL APLICAR COACHING

Lo més habitual es e Coaching presencia y, sobretodo, por teléfono, que es la
modalidad mas comun fuera de aqui. Actualmente, también se trabgjaviamail. Hay gente que
prefiere reservar més su intimidad y se siente mas cémodo por teléfono, y hay otras personas
gue, smplemente por distancia geografica, eligen esta modalidad. De todos modos, la forma
mas efectiva es la que se adapta mejor a las necesidades del cliente; hay que ver las opciones

y valorar |as posibilidades en cada caso.

Sin embargo, para que se inicie un conocimiento adecuado de las circunstancias y la
realidad del directivo es megjor un encuentro cara a cara. Es dificil establecer la confianza
mutua para un proceso exitoso de coaching si no se havisto, y observado el lenguaje corporal
del otro y sin haber tenido la oportunidad de mirarse a los 0jos. Pero, una vez que este
“conocimiento”, ha quedado establecido y ambos se aceptan, no hay necesidad de que futuras

sesiones sean realizadas cara a cara.

Establecer una comunicacion profunda entre dos personas, sin dgjar que los prejuicios
nublen & entendimiento y aprovechando sus distintas realidades, supone una ventgja para
cualquier proceso formativo. Aprender a escuchar y ser escuchado fortalece la comprension

entre Coach y Coacheey enriquece sus relaciones.



3.3. CON QUE PERIODICIDAD

Es dificil que un directivo tenga tantas horas libres consecutivas para realizar el
proceso de Coaching, fundamentalmente porque los dos, Coach y Coachee, se cansan
emocionalmente en sesiones tan extensas. El resultado suele ser 1a perdida de eficacia durante

el transcurso del dia.

La sesion no debe tener un tiempo limitado, pero no es aconsejable que dure mas de
dos horas y media, ni menos de una hora 'y media. Mas de tres horas de coaching puede
resultar contraproducente y una hora es demasiado corta para permitir un estado emocional
relajado y abierto. Cuanto mas “emociona” sea la conversacion que se establezca entre los
dos, mas corta debera ser la sesidon. Lo aconsgjable es realizar sesiones flexibles y degjar que

sean |os participantes con su Coach los que decidan € tiempo de duracion.
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3.4. COMO SE ESTRUCTURA UNA SESION DE COACHING

Cada Coach tiene sus propias ideas sobre la estructura de la sesion y cada metodologia
recomienda una estructura diferente. Un proceso de Coaching suele ser tan diferente como
diferentes son las personas que lo inician. Pero si hay una metodologia habitual que se sigue,
y que podriamos describir asi:

Fase 1. Se conocen el Coachy el Coachee, y se comprueba s existe el feeling y la posibilidad
de generacion de confianza entre ambos necesaria para el proceso

Fase 2: Tanto Coachee como Coach se comprometen a seguir unas normas de actuacion

Fase 3: El Coachee define cual esla meta que desea alcanzar o estado deseado

Fase 4. El Coachee, apoyado por el Coach, define cual es su estado actual

Fase 5. Se identifican las fortalezas y debilidades, apoyosy obstéculosy creencias 'y valores
que influirdn en el camino haciala obtencion de la meta

Fase 6: Seidentifican las posibilidades u opciones de actuacion para a canzar 10s objetivos
Fase 7. Se eligen las acciones concretas que nos ayuden a al canzar nuestros objetivos

Fase 8: El Coachee se pone en accién

Fase9: Se evallan los resultados obtenidos

Fase 10: Se van modificando las acciones ademés de generar otras nuevas para alcanzar la

meta

3.4.1. El proceso de coaching comprende en genera tres etapas:

1. Lacreacion del "espacio nosotros'.
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Confianza y comprension es la base del delicado proceso de investigacion de la
problemética de cada persona.

En muchos casos, las personas saben que "algo” tienen que cambiar pero no saben
"como" hacerlo y esto puede confundirlos o avergonzarlos. Se trata de establecer rapport para
acompariar ala persona en su proceso de transformacion.

2. Aspectos de la personalidad vinculados directamente con las limitaciones a

enfrentar.

¢Como lograr que un cambio sea verdadero, es decir, sea sostenible en el tiempo?.

Cuando en una situacion se actla de cierta forma se hace porque se asigna un
significado a esa accion. Entonces producir un cambio implica cambiar el significado que esa
accion tiene para cada persona. Si o que se cambia es solo la conducta se corre € riesgo de
gue frente alarepeticion del problema, la personale asigne e significado habitual y recurraa

las acciones de siempre.

Para ayudar a las personas en los cambios de significado es fundamental contar con
informacion completa sobre el origen del problema a resolver, la evaluacion del destinatario

del Coaching comprende aspectos diversos como:

» Vadoresy creencias

» Habilidades de liderazgo

» Habilidades de negociacion

»  Perfil comunicacional

» Grado de integracién en equipos
* Manegjo de prioridades

» Capacidad de delegacion, etc.

67



Para realizar estas evaluaciones se utilizan instrumentos provenientes de fuentes
diferentes. software especifico para determinar e perfil comunicacional, para mapear
creencias; test de estilo de negociacion, de integracion grupal, etc.

Con la integracion de la informacion recibida se efectia una devolucion a interesado y se

acuerda un plan de accioén.

3. Coaching propiamente dicho
¢Cuéndo se aprende?. Cuando se puede apreciar la diferencia entre 1o que se quiere
obtener através de una determinada accion y lo que sucede en realidad cuando se lleva a cabo
y se es capaz de eliminar dicha diferencia.
Sobre la base de la informacion obtenida en la evaluacién mencionada en el punto 2,

en general se trabgjan tres aspectos tendientes alograr este aprendizaje:

* Andisis de situaciones laborales a través de la indagacion reflexiva, que permite
revisar la percepcion que la personatiene de su experiencia e identificar 1os obstacul os
gue impiden €l logro del desempefio deseado.

 Cambio personal que implica e desarrollo de habilidades de liderazgo, de
comunicacion, de negociacion y resolucion de conflictos, creatividad, pensamiento
sistémico, etc.

» Incorporacién de conocimientos parala accion.

3.5. CUANTO TIEMPO DURA UN PROCESO DE COACHING
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No se puede establecer un periodo “estricto” pero, normamente, entre los 6 y los 12
meses es recomendable hacer algunas sesiones de Coaching de balance, es decir, sesiones en
las que se revisen los objetivos propuestos, |os logros, los obstaculos, etc. Esta es una de las
razones por las que es tan necesario establecer, en las primeras sesiones, un Plan de Mgora

con objetivos, modos de lograrlos y fechas aproximadas de logro.

Asi funciona en general e proceso de Coaching. Pero lo que determina su eficacia, es
larelacién que se establece con el Coach. Esta relacion ha de basarse en la mutua confianza,

lamotivacion por el cambio, y sobre todo, en el compromiso personal.

4. CAPITULO IV: COACHING EMPRESARIAL

4.1. INTRODUCCION

La aceleracion de los cambios en ambientes crecientemente competitivos, gerce
sobre los gjecutivos una fuerte presion para adaptarse y superar las inadecuaciones en forma
eficiente y rdpida. Cada dia son més escasos |os espacios y 10s tiempos para hacer un atoy
evaluar como lo estén haciendo las organizaciones, €l por qué de las fallas o € hacia donde
van como profesionales. Por |o anterior, en el ambito empresarial actual, cada dia es més
importante trabajar en la formacion de los recursos humanos si se pretende alcanzar € éxito.
Ya no basta con poseer un capital de trabajo o los recursos financieros necesarios para
dominar un mercado o mantener un liderazgo dentro de él, se necesita adquirir y desarrollar
nuevos talentos que respondan a los intereses de la organizacién empresarial y demuestren

por qué son considerados como el activo mas importante que posee esa empresa.

Existen numerosas técnicas de formacién y capacitacion, que van dirigidas tanto al

gjecutivo o directivo empresarial, como a cualquiera de | as personas que integran el colectivo

69



laboral. Entre las técnicas usadas por los directivos para su formacion se encuentra el
Coaching €jecutivo, como se le conoce en e ambito empresarial, la cua es una de las tantas
herramientas nuevas en la administracion de personal y sus antecedentes lo podemos
encontrar por €l afio 1994, cuando Ken Blanchard presenta sus teorias basadas en €l trabgjo de
uno de los més talentosos Coach que ha existido Don Shula, quien era entrenador de un
equipo de futbol americano de estados Unidos, e cual Ilevé a su equipo a ser campedn de la
liga. Es asi por lo tanto, que hemos elegido este tipo de Coaching para internalizarnos en el
proceso que cada una de las empresas de la Octava Regién han aplicado y como Ingenieros

Comerciales nos interesa

4.2. EN QUE CONSISTE

Es un proceso de acompafiamiento sustentado en una relacién de didogo entre €
Coach (guia del proceso) y @ Coachee (quien recibe el apoyo), a través del cual se detecta el
origen de quiebres o problemas que ateran comportamientos o desempefios en la

organizacién, proceso que abre nuevas posibilidades de solucion'’.

El Coaching aborda ala personaen e contexto de laempresa, de ahi que no constituya
una terapia en si, la que por definicion se centra en aspectos de la vida privada. Tampoco es
formacién ni consultariaz eso ocurre por cuenta de los instructores, que transmiten

conocimientos, y de los consultores, que abordan la solucion experta de problemas.

El contrato de Coaching hace a propio Coachee responsable de modificar actitudes y
comportamientos segln los objetivos buscados, y a Coach, un acompafiante, testigo y

motivador del proceso. Frente a casos méas compleos, e experto — previo acuerdo con su

7'V éase http://www.Sofofa.cl
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Coachee — podria derivarlo a una terapia o programa de consultoria, fuera del ambito del

Coaching.

El Coach atiende las necesidades de un individuo dentro de una empresa o de una
organizacion, y que abarca éreas como la mejora del rendimiento, € desarrollo del liderazgo,

la planificacion estratégica, etc.

4.3. COMO SE DESARROLLA

El corazdn del proceso es el didogo abierto entre e Coach y el Coachee. El Coaching
sustenta su efectividad y resultados en € ambiente creado y en la calidad de la conversacion.
A través de esta relacion basada en preguntas, sugerencias, respuestas y contrapreguntas entre
ambos, €l entrenador induce una apertura de la persona hacia la identificacion y toma de

conciencia de sus quiebres y problemas en la empresa para, desde ali, poder abordarlos.

Por eso € Coach debe ser un profesional con experiencia, capacidad empética e
intuicion, y el coachee debe estar receptivo y proclive a mirarse a través de los que le

despliega su entrenador, en el marco de la confianza explicita.
Un buen coaching puede conducir a “aprendizaje de segundo orden” donde, con las

acciones que elige y los resultados que obtiene, el Coachee puede convertirse en observador

competente de si mismo. “Adquirir esa capacidad es un gran plus: la auto-observacion le
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permite ver, desde una posicion desapasionada, cOmo sus conductas provocan cierto tipo de
reacciones o resultados’. Como efecto colateral, puede aprender a ser un Coach al interior de

las organizaciones, convirtiéndose en un facilitador para otros.

4.3.1. El Coaching empresarial puede ser grupal o individual

Como herramienta propiamente tal surgié de la necesidad de |os gjecutivos de tener un
interlocutor valido para exponer sus debilidades o inquietudes, en un ambiente protegido y sin
los riesgos de la competencia propia del ambiente laboral 0 de exponer puntos débiles e

intimidades frente a superiores, pares o colaboradores.

Eso explica que, aunque no en exclusiva, los programas de Coaching sean en su
mayoria individuales. Pero la herramienta se caracteriza por su flexibilidad y admite, por
gemplo, la posibilidad de invitar a participar en una jornada del programa a equipo de

trabajo del Coachee. Eso, s € Coach lo estima conveniente y su coachee esté de acuerdo.

4.3.2. A largo o corto plazo

En cuanto a los plazos, un proceso puede durar desde una sesion hasta largos meses.
Es necesario enfatizar que el Coaching empresarial es unarelacion que empiezay termina en
el espacio y tiempo psicologico del entorno organizacional y gue, aunque roza otros ambitos,

su centro y razon de ser es la superacion de quiebres intraempresa.

4.3.3. Coaching en la Organizacién se avanza por etapas.
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El Coaching comienza por algo obvio pero no siempre evidente: reconocer y focalizar
el quiebre o problema, vinculando € contexto organizacional y caracteristicas personales del
Coachee. Esta contextualizacion es basicay debe considerar:

1.- Las caracteristicas de la organizacion.
2.- Las politicas organizacionales y de recursos humanos.

3.- Las expectativas de las jefaturas u otros respecto del Coaching y del Coachee.

Una vez identificada la dificultad a trabajar, ambos acuerdan objetivos a cumplir,
mediante un contrato gque establece compromisos de accidn, acuerdos mutuos y tareas a
gjercitar y cuyos resultados se reportaran sesion a sesion. Mediante la practica el Coachee se
ira haciendo competente en disolver sus falencias y, a final del proceso, ser capaz de asumir
nuevos desafios a través de la autoevaluacion continua, incorporando nuevas actitudes y
conductas a su vida. Finalmente, tras la evaluacién, ambos comprometen un seguimiento a

realizarse meses después de la Ultima sesion.

4.3.4. Qué técnicas emplea el proceso

El proceso puede incorporar diferentes técnicas para inducir y acompafiar la evolucion
del Coachee, tales como juegos de roles, modelamiento, aprendizaje por imitacion,
dramatizacion, imagineria, y sensibilizacién por aproximaciones sucesivas a foco de un
problema, entre otros recursos. El entrenador combinara la més adecuada dependiendo las

caracteristicas de las personas y su circunstancia.

1.- Cuando una persona o grupo intenta desarrollarse y madurar.

2.- Cuando surge un problema o quiebre (acceso blogueado a una meta) en la Empresa.
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3.- Cuando una persona tiene una oportunidad y desea aprovecharla.
4.- Cuando una persona 0 grupo necesita ayuda en relacion con la mision, las metas, la

conduccion (de otros), su desempefio (retroalimentacion) reconoci miento y recompensas.

En relacion a punto numero cuatro, un claro indicador es la existencia de problemas o
situaciones de carecer crénico: mala relacion con los pares, colaboradores y subordinados;
dificultad para alcanzar las metas, pese a tener la capacidad; problemas de rendimiento y
fallas reiteradas, necesidad de orientar la carrera; problemas de autoestima o inseguridad,;
conflictos de y con el liderazgo ( como e temor frente a la toma de decisiones); falta de

manejo para afrontar y resolver conflictosy fobias (como la de hablar en publico), entre otros.

En suma, todas aquellas alteraciones relacionadas a las llamadas “habilidades
relacionales’, que terminan influyendo en el empleo eficaz de las habilidades técnicas y, por

ende, en los resultados finales de la organizacion.

4.4. PARA QUIENES Y PARA QUE TIPO DE EMPRESAS SE UTILIZA EL COACHING
EMPRESARIAL

Es efectivo en empresas en expansion; organizaciones que enfrentan procesos de
asociacion y fusiones, donde los quiebres suelen ser importantes y recurrentes; en situaciones
de cambios de conduccion e integracion vertical u horizontal. De preferencia lo utilizan
empresas grandes y medianas, flexibles, abiertas al cambio, dispuestas a acoger |o que resulte
del proceso. En el caso de una empresa pequeiia el Coaching es posible sdlo s su duefio o
lider presenta esas caracteristicas. En estos casos se sugiere incorporar no solo a gecutivos,
sino también a mandos medios ya que €ellos tienen un gran impacto en los resultados y en €

funcionamiento operacional, ya que, cuando falla el nivel intermedio fallatambién la base.
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5. CAPITULO V: GESTION DEL CAMBIO A TRAVESDEL COACHING

5.1. DEFINICION DE CAMBIO

Cambio es |lo mas sobresaliente del mundo de hoy en diay no se le esta enfrentando
adecuadamente:; cambio en el tamafio y movimiento de la poblacion; cambio en la naturaleza,
ubicacion y disponibilidad en los empleos; relaciones en constante cambio entre estudiantes y
profesores, entre trabajadores y patrones 'y entre generaciones. Ademas de cambios violentos

en las ciudades menos grandes y mas grandes; entre éstas y la nacion y, por supuesto, cambio
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en las relaciones entre los imperios que estén decayendo y |os que estan surgiendo®®. Segun lo
anterior, se puede decir de forma resumida que cambio es el nuevo estado de las cosas,
diferente a estado antiguo de éstas.

Se sabe que existen diferencias sin tener que estar relacionadas con el tiempo. A estas
diferencias se les denomina diferencias estéticas, y tienen que ver con una medicion
instantanea de un objeto con respecto aotros. El cambio, por otro lado, se puede definir como

una diferencia dindmica que ocurre a medida que pasa el tiempo.

El concepto de cambio es aln més evasivo que e del tiempo. No esta definido,
graduado en incrementos iguales, no es divisible medido en forma uniforme, intercambiable

ni manejable.

El fendmeno del cambio es demasiado dinamico, indeterminado y, de hecho, vivo para
ser representado como una funcion escalonada. Si éste fuera el caso, se podria simplemente
predecir o adivinar o que seria cada conjunto de condiciones nuevas una vez que estuvieran
en su lugar. Se podria gjustar las perspectivas administrativas, realinear los escenarios
gerenciales paraluego administrar unavez que el cambio hubieraterminado de realizarse.

El problema con ese tipo de enfogque es que e cambio nunca termina de llevarse a
cabo.

La distincién entre cambio como verbo en lugar de sustantivo, como una fuerza
impactante en lugar de un impacto, una serie penetrante de diferencias dindmicas en lugar de
un conjunto concreto de diferencias separadas en € tiempo, es crucial para € andisis del
cambio. Como se ve aqui, € cambio es un flujo de diferencias, nunca completamente

predecibles, nunca lineales y nunca en reposo”.

18 Seglin Oyarzin A., 1998. Cambio organizacional :una aplicacion ala provincia de Concepcién. Memoria de
Ingenieria Comercial. Concepcién, Universidad del Bio Bio, Facultad de Ciencias Empresariales.
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5.2. CAMBIO ORGANIZACIONAL.

Anteriormente se describi6 el concepto de cambio en términos generales, para definir

el cambio organizacional se debe definir en primer lugar el concepto de organizacion.

Segun la literatura organizaciéon se describe como una mezcla complegja de
componentes, cada uno de los cuaes es una fuente de informacién que influye en el
comportamiento de las personas en e trabgo. Esta informacién circula continuamente a
través del sistema influyendo en cada individuo y da lugar a un comportamiento que
determina tanto el rendimiento como el desarrollo personal. Incrustado en la organizacion se
encuentra el sistema de individuos que la conforman en su totalidad. Es importante separarlos
porqgue, el cambio organizacional se daré solo cuando sus miembros hayan cambiado su forma

de trabagjar.

Algunos expertos han sefidado que se debera pensar en el cambio organizacional
como en €l equilibrio de un sistema compuesto de cinco variables interactuantes dentro de la
organizacion: |as personas, las tareas, la tecnologia, la estructuray la estrategia. Un cambio en
cualquiera de las variables tiene repercusiones sobre una 0 mas de las otras. Por |o tanto este
punto de vista es episodico, ya que en € fondo trata a cambio organizacional como un
esfuerzo para mantener el equilibrio.

5.3. CAMBIO PLANEADO.

El cambio planeado implica sentido comun, un trabajo arduo aplicado con diligenciaa
lo largo del tiempo, un enfoque sistematico orientado a ciertas metas y un conocimiento
vélido acerca de la dinamica de la organizacion, y de laforma de cambiarla. El conocimiento
vélido se deriva de las ciencias del comportamiento como la psicologia, psicologia social,
sociologia, antropologia, teoria de sistemas, comportamiento organizacional, teoria de la

organizacion y practica de la administracion.
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El cambio planeado es a su vez un proceso complicado y largo. El tiempo requerido
varia con la naturaleza del cambio propuesto, € tamario de la organizacion y el clima del
grupo objetivo. En forma tipica, el cambio ocurre con mas lentitud a medida que los grupos
son mas grandes y hay més resistencia de parte de sus miembros para ocuparse de é&reas
amenazantes. Los grupos més pequefios y més abiertos a las nuevas ideas pueden cambiar
muy prontamente. El tiempo requerido sdlo se puede saber después de un diagndstico
completo de la situaciéon y de un estudio cuidadoso de la mejor estrategia para obtener los
resultados deseados.

L as organizaciones con vision proactiva tienen la capacidad de percibir y entender 1os

cambiosy el efecto que éstos tienen sobre la conducta de |os que se involucran.

5.4. TIPOS DE CAMBIO SEGUN EL GRADO DE PLANIFICACION.

A. Accidental: un cambio es accidental cuando no existe una planificacion para € cambio,
es decir, € cambio se presenta en forma abrupta. Bajo este criterio € cambio puede ser

evolutivo o revolucionario y las reacciones a mismo pueden ser pasivas 0 de resistencias.
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» Evolutivo: es cuando € cambio de una accion a otra que lo reemplaza es menor, y
dentro de los pardmetros de status quo, las expectativas y € orden. EI cambio
evolutivo raras veces viola las expectativas de aguellos que estan implicados o
afectados por el cambio. Considera constructivo el supuesto de que si cada problema
se trata a medida de que se presenta, se logrard un progreso. Las soluciones que
demuestran ser sanas, se repetiran y reforzaran. Aquéllas que demuestran no ser
convenientes se abandonaran y desapareceran. En € ambito de las empresas, €
resultado esperado es que sobrevivan aquéllas que han tenido mayor éxito en
encontrar soluciones, problema por problema. Los cambios evolutivos se llevan a cabo
por partes y de uno en uno, puesto que son gustes dentro del status quo, no causan ni

gran entusiasmo ni profunda resistencia

* Revolucionario: es cuando un cambio de una accion a la accion que la reemplaza
contradice o trastorna el status quo del orden. Un cambio revolucionario en contraste
con €l evolutivo, ocasiona una violacion y un rechazo a las vigas expectativas e
introduce unas nuevas. Los cambios de carécter revolucionario generamente son
mayores y causan un virgje agudo con relacion a las antiguas expectativas. Este tipo
de cambio probablemente se lleva a cabo por medio de una accion de poder y

autoridad que pueda reprimir efectivamente las resistencias.

B. No accidental: e cambio no accidental es un cambio planeado, este cambio surge del
desarrollo organizacional. EI cambio ha sido disefiado, planeado, gecutado y orientado
por medio de un razonamiento inteligente. Esta clase de cambio es motivado, respaldado
y, aun reforzado, por la conviccion y compromiso de quienes son afectados por € mismo,

ya que ellos obtienen notables beneficios si e resultado tiene éxito. Los dirigentes disefian
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modelos explicitos de los que debe ser en contraste con lo que existe. Aquéllos cuyas
acciones se veran afectadas por € desarrollo organizacional, estudian, evallan y critican
el modelo de cambio para recomendar alteraciones al mismo, basados en su propia
comprension y discernimiento. Asi, factores adicionales como el comportamiento humano
y la experiencia, factores que estédn ausentes en las técnicas evolutivas y revolucionarias,
afectan las dinamicas del cambio. Entre los mas importantes estan las tensiones
intelectuales y emocionales que se crean en todos los responsables de la planeacion y
gjecucion. Estas tensiones estimulan € cambio. Se sustentan en e entendimiento, la
comprension, € compromiso y la conviccion con respecto a la validez apropiada del
cambio de lo que existe alo que debe existir. Los cambios resultantes obtienen apoyo en

lugar de resentimiento.

5.5. EL COACHING Y EL CAMBIO
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La economia global y la competencia han "cambiado € juego". Hoy las
Organizaciones no se pueden dar €l lujo de controlar todo desde arriba. Las Empresas que
tienen éxito son aquellas que pueden responder répidamente a los cambios de los mercados,

tecnologias, politicas gubernamentales y actitudes sociales.

Las organizaciones necesitan gente que pueda pensar por si misma y responder
instantaneamente a lo que se necesita y desea, como en una competencia internacional. El
Coaching es una herramienta que ayuda a las personas a crecer profesionamente de cara a
lograr su satisfaccion y la de la organizacion. Es un espacio conversaciona planificado,
individuo-individuo y confidencial, donde se facilitan nuevas lecturas y percepciones, se

propicialatransformacion permanente y se genera sabiduria.

Hoy e coaching es € Unico enfoque vaido de trabajo para conseguir meoras
sustanciales y cambios que perduren en €l directivo, combinandolo si se desea con formacion

basada en el “aprender haciendo”.

¢Pero es posible generar cambios duraderos en directivos separando |o profesional de
lo personal?¢Donde esta la frontera?. Para generar cambios, es preciso entrar en habitos, que

estén basados en creenciasy valores. Si no se entra aqui, ¢Qué cambios sevan agenerar?

El trabajo de Coaching con gecutivos estéa muy relacionado con la estrategia'y con el
cambio de las organizaciones. No porgue los profesionales del Coaching tengan forzosamente
gue ser expertos en estrategia; sino porque € disefio y la gjecucion de la estrategia son las
tareas principales de los directivos. Con respecto a larelacion de cambio con la estrategia se

puede decir que son casi inseparables.
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Como se menciona no es necesario que e Coach sea un experto en estrategia, en lo
gue tiene gque ser experto es en acompafiar a directivo en e auto-descubrimiento de los
factores, condicionantes, revision de experiencias, trauméticas o no, historia personal, etc. que
influencian las capacidades cognitivas y perceptivas, porque el objetivo desde e punto de
vista estratégico consiste en gque €l trabajo de Coaching le permita ensanchar y ampliar esas
capacidades. Asi, e mismo gecutivo, sin la ayuda de nadie, dispondra de méas herramientas

para no tener que depender de asesores externos.

Todo € coaching consiste en eso, en lograr que € directivo pueda ser €l disefiador y el
arquitecto de su propio destino y del de la empresa. Ningun asesor externo podra sustituirle en

la planificacion estratégica. Habra dejado de ser dependiente.

Aplicar un proceso de coaching en un momento de cambio organizacional consistira
en hacer que los miembros de la organizacion adopten los cambios y se enfoquen en la
consecucion de los objetivos establecidos por los mandos superiores. Esto requerira un
cambio de comportamiento. Pero € verdadero cambio cultural sdlo se producira s las
personas de todos los niveles de la organizacion apoyan los criterios y los objetivos

estratégicos marcados.

En Coaching, la megjor forma de alinear los intereses de la organizacion con los
objetivos y expectativas de rendimiento individuales es crear un perfil de liderazgo -creando
lideres o potenciando el liderazgo dentro de la empresa- sobre la base de un proceso de

retroalimentacion en torno a rendimiento del perfil deseado.
Ademas de proporcionar retroalimentacion, muchos programas de Coaching para €l

liderazgo -como parte de proyectos de cambio organizacional- abordan la identificacion de

areas de mejoray la aplicacion de una capacitacion especifica. Para ello, € desarrollo de una
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relacion continua de Coaching en la organizacion, en forma de programas de desarrollo

continuado, facilitara que este proceso de cambio se lleve a cabo con excelentes resultados.

A lo largo del proceso, e Coach da respuesta a las preguntas que surgen

invariablemente, proporciona informacion adicional, sugiere puntos de vista aternativos y

ayuda a mantener e enfoque dentro del plan de accion disefiado para el desarrollo.

5.6. AGENTES DE CAMBIO Y COACH

En la literatura sobre Administracion los Agentes de Cambio tienen caracteristicas

similares a los Coachs, son personas que actlan como catalizadores y asumen la

responsabilidad de administrar las actividades de cambio. Estos agentes de cambio pueden ser

administradores o0 no administradores, de laempresa o consultores externos.

Se puede distinguir entre agente interno y externo:

Agente Interno: se trata de un empleado de la empresa que debera poseer un alto grado
de experiencia que le permita también un alto grado de adaptacion a grupo, con
capacidad de integrador. Los especidistas internos, en especial aquéllos que han
pasado muchos afios con |a organizacién, a menudo son mas cautel 0sos porgque temen

ofender aamigosy socios de largo tiempo.

Agente Externo: para reforzar més el cambio, los administradores superiores estan
acudiendo cada vez mas a los consultores externos temporales con conocimientos
especializados en teoria y métodos del cambio. El empleo de consultores externos
como agentes de cambio puede ofrecer un punto de vista distinto de los que estan
dentro de la empresa. Por otra parte, estan en desventgja en e sentido de que

frecuentemente tienen un conocimiento inadecuado de la historia, cultura



procedimientos de operacién y personal de la organizacion. Los consultores externos
también estan més dispuestos a iniciar cambios de segundo nivel, que pueden ser un
beneficio 0 una desventgja, porque no tienen que vivir con sus consecuencias. Aunque
los consultores externos son extrafios al sistema cliente, en las primeras fases de
realizacion de cualquier programa de desarrollo organizacional se les considera

indispensables.

5.7. LAS PERSONAS: UN FACTOR IMPORTANTE EN EL PROCESO DE CAMBIO A
TRAVES DEL COACHING

En este proceso de cambio juega un papel fundamental las personas ya que ellas son
las conductoras y gjecutoras del proceso sin ellas seriaimposible, esto obliga y condiciona a
ver a las personas en la organizacion desde € punto de vista productivo, es decir, es
necesaria laimplicacion y motivacion de las personas en el trabajo, para producir masy mas,
inventandose numerosos sistemas de incentivos para ayudar a tal fin, hay que lograr en las
personas creatividad, compromiso, iniciativa, comunicacion que constituyen algunas de las
exigencias de este nuevo entorno, que esta cambiando répidamente la manera de vivir y de
establecer relaciones, en definitiva, son algunos de los requisitos y nuevos retos, que deben
asumir las personas en este nuevo entorno social. Si se considera, que una organizacion es un
conjunto de personas comprometidas a un fin comun, indudablemente, éstas personas deben
cambiar y este cambio, no es una cuestion de aptitud, sino méas bien de actitud, por eso es que
las personas de una organizacién deben cambiar, para que asi cambie la misma. Lo realmente
dificil, es que se debe adaptar y cambiar la manera de pensar, e como enfocar |os problemas,
y sobretodo, la manera de relacionarse y comunicarse, todo esto va ligado a lo que puede
aportar el Coaching en este sentido ala Organizacion, lo cua va a ser fundamental paralograr

|os cambi os deseados.
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5.8. EL COACHING DISMINUYE LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Hablar de cambio, significa también hablar de resistencia a cambio. Aunque méas que
resistencia, la mayoria de las personas, tienen predisposicion. Lo que generalmente ocurre, es
gue se tiene resistencia a la incertidumbre interna 'y externa. Muchas veces, las personas se
ven envuetas en este dilema. Para que la organizacion avance hay que adaptarse pero
también esto genera, temores de pérdida de status, estabilidad, tranquilidad y sobretodo, 1a
dificultad mental de interpretar todos estos nuevos cambios. No cabe duda, que las maneras
de enfocar este dilema, intentan beneficiar a la organizacion, adaptandola a este nuevo futuro,
sin crearle aspectos traumaticos que la puedan perjudicar. Para asi, no crear inestabilidad en la

organizacion se aprecia que estan fundamentados basi camente en seis posibles supuestos:
L as personas se ponen mas 0 menos nerviosas, cuando sufren alguna consecuencia respecto a

Tienen una gran necesidad de sentirse seguros, de tener una cierta estabilidad que le

permita poder desarrollar otras aptitudes.

La singularidad, es otra necesidad fundamental. A todos les gusta en cierta manera

sentirse importantes, ser reconocidos.
L es gusta muchisimo desarrollar su propio crecimiento como personasy profesionales.

Se asustan enormemente al sentirse solos. Tienen una necesidad natural de compartir, de

interaccionar con los demasy que ademas se les reconozca.

El aburrimiento les disgusta, en mayor o menor grado. A todos les gusta la variedad, la

sorpresay € reto.
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Finalmente, s algo le entristece es ver que o que hace no contribuye a nada. Tienen las
personas una fuerte necesidad emociona, de ver que aguello que hacen en € trabgo,

contribuye al bien de la organizacion.

Cuaquier iniciativa de cambio que se pretenda llevar a término, sin antes haber
valorado estas seis necesidades emocionales, provocara problemas de adaptacion de las
personas a esa nueva situacion. En definitiva, las personas tendran lo que se llamaresistencia

al cambio.
Eliyahu Goldratt, habla de 5 comportamientos de resistenciaa cambio:

Ante una nueva situacion, las personas tienen una fuerte deformacion de ver que €

problema siempre es de otro departamento, persona, etc.

Cuando se les demuestra que € problema depende de su &rea de responsabilidad, € paso

siguiente es argumentar que no existe solucion.

Demostrado que si hay solucion, el tercer paso de resistencia, es decir que no existen

medios pararesolverlo.

El cuarto paso, es ver las partes negativas. Es decir, exponer todos los nuevos problemas

gue puede generar lanueva solucion. Sonlos"Si pero”.

Finalmente, convencidos de que afecta a todos, que existe solucién, que se disponen de
medios y que los puntos negativos serén tratados adecuadamente, solo queda dudar del

préjimo. Es aquellafase en la cual se desconfiadel trabajo que deben hacer los demas.

Es importante reconocer también las diferentes causas de la resistencia, las que se

pueden agrupar en tres niveles:
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1.- Resistencias ligadas a la personalidad: habitos, miedo alo desconocido, preferencia por la
estabilidad, percepcion selectiva, satisfaccion de necesidades, identificacion con la situacion
actual y proteccion de privilegios.

2.- Resistencias ligadas a sistema social: conformidad con las normas, coherencia de un

sistema, intereses y derechos adquiridos en e sistema, caracter sagrado de ciertas cosas,
rechazo alo extrano.

3.- Resistencias ligadas a modo de implementacién del cambio, e tiempo y los medios

proporcionados paraintegrar €l cambio, asi como la credibilidad del agente de cambio.

En suma, los elementos anteriores permiten sefidlar que en tanto e ser humano es €l
factor fundamental de la organizacion, sus emociones, particularmente sus resistencias a

cambio, sereflgaran y terminarén dando caracteristicas especificas a ésta.

Lo que més influye en los trabajadores, para que se resistan a cambio dentro de una
empresa, se debe a poco conocimiento que ellos tienen frente alo que implica € ‘cambio’.

Todo esto se produce a la falta de comunicacion sincera entre la gerenciay |os empleados.

El Coaching trata de eliminar o disminuir la resistencia a cambio a través de las
técnicas ya mencionadas, donde e Coach hace participe a trabajador de su propio cambio,
integrdndolo a proceso de cambio en si, es decir, é producira su propio cambio y por ende el

cambio positivo que necesitala empresa paramejorar €l rendimiento y los resultados.

5.9. NATURALEZA DEL CAMBIO EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Es propio de la naturaleza de las organizaciones, que ellas cambian con €l tiempo vy,
por tanto, los gerentes por definicion, tienen que estar tratando de manegjar el cambio con una

Vision proactiva.
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De acuerdo a lo anterior, la misma supervivencia de una organizacion puede depender
de laforma como adapte la cultura a un ambiente de rapido cambio. A partir de esta premisa,
las organizaciones que quieren ser competitivas se mantienen en busca de la excelencia, a
través de la adquisicion de nuevos conocimientos que les permitan estar ala par del entorno'y,
a su vez, asumir € compromiso de conocer e grado de integraciéon y diversificacion de
competencias, de manera que puedan, utilizar las herramientas que les permitan estructurar un

adecuado portafolio de productos y/o servicios.

El cambio de la cultura implica una modificacion de un estado, una condicion o
situacion. Es una transformacion caracteristica, una alteracion de dimensiones o aspectos més

0 menos significativos.

Cuando un gerente general esta en este dilema, es cuando debe acudir a un proceso de
Coaching para entender que los cambios deben hacerse de una vez por todas para dejar €
camino despejado a una nueva etapa de desarrollo de su empresay no aterar de forma brusca

lacultura

El modelo organizacional que rigid en la empresa chilena por afios fue € de la
hacienda. Colonial y paternalista, € patron ofrecia a trabajador protecciéon a cambio de
ledtad. Pero hoy la cultura en la empresa ya no es la misma, aunque el costo no ha sido
menor: en vez de adaptarlo a 1o que somos, en Chile se ha intentado aplicar el modelo
occidental sin alteracionesy, en cambio, modificar la culturay e Coaching es una excelente

herramienta paralograr una transformacién exitosa.
La cultura organizacional chilena estd cambiando. Esta afirmacion no tiene nada de

sorprendente S se piensa que las organizaciones son sistemas dindmicos que

permanentemente varian, dejdndose afectar por su entorno y provocando también
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modificaciones en éste. Sin embargo, €l cambio no es algo que resulte sencillo para quienes
desean implementarlo. Los sistemas organizacionales tienen sus propias reglas de
transformacion y procesan los estimulos de acuerdo con ellas. Esto, que en teoria de sistemas
se denomina determinacion estructural, implica que cualquier insinuacion proveniente del
exterior sera procesada por € sistema y conducird un cambio acorde con las posibilidades
definidas por e mismo sistema, las que solo ocasionalmente coincidiran con las intenciones
del impulsor del cambio.
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

18 Oyarzin A., 1998. “Cambio Organizaciona: una aplicacion a la provincia de
Concepcion”. Memoria de Ingenieria Comercial. Concepcion, Universidad del Bio Bio,
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[11.- PARTE: TRABAJO DE CAMPO “COACHING EN LA REALIDAD

EMPRESARIAL DE LA OCTAVA REGION”

1. CAPITULO |: MARCO METODOLOGICO

1.1. INTRODUCCION

El objetivo del presente capitulo es desarrollar, en forma detallada, |os pasos
metodol 6gicos seguidos en cada una de las etapas de la investigacion llevada a cabo. Estos
pasos forman el disefio metodologico de un estudio, entendiendo por tal, "El conjunto
formado por la diversas tacticas de accion y los procedimientos especifcos que son
utilizados para conseguir l0s objetivos propuestos en la definicion inicial del estudio”?®.

En otras palabras, el disefio de la metodologia de una investigacion es € producto
de un conjunto de decisiones entre diferentes opciones posibles, con € fin de cumplir con los

objetivos de lainvestigacion.

19 Seguiin Gomez, Carolina; Leighton Catalina: "Incidencia del trabajo Social en la Productividad de la
Empresa’. Editorial Norma. Santiago, 1994. Primera Edicioén.
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Ahora bien, en este estudio se tomaron y fundamentaron decisiones sobre |os siguientes
puntos:
1.- Eleccion del disefio basico

2.- Determinacion del método a aplicar

1.2. DIFICULTADESEN EL ESTUDIO DEL COACHING

El estudio del Coaching, en general; y del empresariado de la octava region en
particular, reviste de singular dificultad, por cuanto requiere considerar una gran gama de
aspectos no concientes, producto de la transparencia propia del Coaching. Por tal razén se
debe tratar de infiltrar lo mejor posible las organizaciones, como una forma de disminuir los
aspectos propios de la miopia subjetiva, para luego contrastar los aspectos objetivos y
subjetivos que la ciencia empirica facilita en este tipo de estudio, ya que a ser una
investigacion donde el instrumento utilizado es la entrevista, se tiende a caer en opiniones

més que en o que esta ocurriendo realmente.

Aun mas, la dificultad puede provenir de la cantidad de informacion, que en afan de
recopilar datos se crea, y que dificulta e poder vidumbrar el objetivo mismo de la
investigacion. Unido a lo anterior, se encuentra la disponibilidad de las personas ha
entrevistar, la confianza que involucra la entrega de informacion, y que ésta sea coherente con

la situacion real de la organizacion.
Sin embargo una de las dificultades mayores a la hora de abordar e temay

realizar el andlisis de campo es |lafalta de empresas que han utilizado esta herramienta debido

a que es relativamente nueva en e mundo de la administracion.
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1.3. ELECCION DEL DISENOBASICO

El disefio basico del estudio dice relacion con la determinacion de las
caracteristicas generales del estudio, las cuales debieron determinarse en los siguientes

niveles:
1.1-Disefio de Investigacion

1.2-Nivel de conocimiento que se desea al canzar

1.3-Periodo de Tiempo que se espera cubrir?

1.3.1. Disefio de Investigacion

20 Seglin Briones, Guillermo: "Método y Técnicas Avanzadas de Investigacion aplicadas a la Educacion y ala

Ciencias Sociales'. Editorial Trillas. Segunda Edicion. México. 1990.
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Dado que €l objetivo del estudio esta relacionado a una situaci on especifica, dentro un
ambiente determinado (empresa) y apunta a captar la opinién de Gerentes de Recursos
Humanos, sobre el proceso de Coaching integrado a la Organizacion, no es posible usar un
disefio de investigacion experimental, debido a la imposibilidad de manipular las variables

del problema de investigacion.

Un disefio experimental implicala conformacion de dos poblaciones, una de las cuaes
recibe e estimulo (Coaching aplicado a la Empresd), siendo por tanto, el grupo
experimental, mientras que la otra, no es sometida a ese tratamiento, actuando como
grupo control. Se trata, en fin, de "dos situaciones contrastantes controladas... el
control implica establecer un contraste digno entre dos situaciones, de modb que sblo el

factor que se examina permanezca independiente y (s6lo a él) se le permita variar?".

Si bien, la utilizacion del disefio experimental seria el Optimo, éste no es posible
Ilevar a cabo, debido alaimposibilidad de manegjar las variables, asi como también por la
ausencia de recursos, limitante de tiempo y laimposibilidad de poder acceder a una poblacion
en la cual se pueda determinar a un grupo control y a otro experimental. Por este motivo, la

presente investigacion tendria un caracter no-experimental.

1.3.2. Nivel de conocimiento que se desea al canzar

El nivel de conocimiento que se desea alcanzar, se encuentra determinado por las

exigencias que se plantean en |os objetivos.

De esta manera, debido al escaso material que existe referente a Coaching, el

presente estudio posee un carécter exploratorio.

2Seglin Briones, et.a
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Exploratorio, ya que pretende obtener una primera aproximaciéon general a tema de
las nuevas formas emergentes de herramientas de Recursos Humanos en la empresa moderna,

en este caso la herramienta del Coaching.

El estudio se planteé "En la perspectiva de describir las principales modalidades
de formacion, estructuracién o cambio de un fendmeno o situacion determinada'??, por
lo que este estudio se definié como descriptivo. Descriptivo, ya que se propone conocer y
describir, € posible impacto del Coaching en las Empresas que lo estén utilizando y de aquellos
consultores externos que lo utilizan como medio de trabajo, a partir de las opiniones de
Gerentes de Recursos Humanos y consultores rel acionados con dicha modalidad empresarial.

1.3.3. Periodo de tiempo que se espera cubrir

Es imprescindible determinar, por otro lado, el periodo de tiempo que se pretende
abarcar al realizar una descripcion de un fendmeno social. Esto trae como consecuencia, €
hecho que al disefiar un estudio se deba definir s éste sera de carécter longitudina o
seccional. Es decir, se debe definir si el fendmeno que se pretende analizar seré estudiado
en forma longitudinal en e tiempo, para asi establecer sus posibles variaciones 0 s sera
analizado a partir de un corte seccional, que busca generar una imagen fotografica lo mas

definidaposible.

Los estudios seccionales presentan la ventgja de facilitar la descripcion de los
fendmenos y sus relaciones internas, ya que a fijar la imagen en un momento historico
concreto, es posible hacer una interpretacion mas amplia de las relaciones entre los

componentes de una situacion o fendmeno determinado® .

A partir de las anteriores definiciones se optd por realizar un estudio basado en un

corte seccional, pues permite conocer y luego describir, la opinion de las unidades de

2 Seglin Briones, et.al
2 Segun Gomez y Leighton, et.al
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analisis, en un periodo de tiempo determinado, que en este caso fue entre los meses de
abril ajulio de 2006.

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

19 Gomez, Carolina; Leighton Catalina: "Incidencia del trabajo Social en la Productividad de
laEmpresa’". Editorial Norma. Santiago, 1994. Primera Edicion.
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21 Briones, Guillermo: "Métodos y Técnicas de Investigacion para las Ciencias Sociaes'.
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22 Briones, Guillermo: "Métodos y Técnicas de Investigacion para las Ciencias Sociaes'.
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23 Gomez, Carolina; Leighton Catalina: "Incidencia del trabajo Socia en la Productividad de
laEmpresa’. Editorial Norma. Santiago, 1994. Primera Edicion.

2. CAPITULO II: DETERMINACION DEL METODO A APLICAR

Tal como se planted al comienzo del capitulo, existe un gran conjunto de decisiones
gue deben tomarse con el fin de cumplir con los objetivos propuestos. La decision mas
importante, dice relacion con la eleccién del método a utilizar para llevar a cabo la
investigacion. Desde esta perspectiva, el método elegido es resultado de dos opciones

principales:

-Paradigmaal cual se adhiere lainvestigacion

-Disefio basico que guialainvestigacion

En relacion ala primera, este estudio se encuentra inserto en el paradigma analitico,
como se menciond anteriormente, el cual permite llevar a cabo un estudio mas profundo de
cada una de las partes de la investigacion, distinguir las particularidades de cada una de ellas
y disminuir al maximo las distorsiones que se presentan, o cual implica asumir la

utilizacién de una orientacion |6gico-matemética, es decir, cuantitativa. Todo esto, con €l
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fin de responder a las preguntas planteadas durante el disefio de la investigacion,
distinguiendo un conjunto de indicadores que permiten precisar los hallazgos encontrados

durante € proceso.

Respecto a lo segundo, el disefio basico de la investigacion permitio caracterizarla

como no experimental, de caracter exploratorio, descriptivo y de corte ssodond.

En base a las definiciones anteriores, se determind que el disefio que permitiria dar

cuenta en forma mas eficiente y efectiva el objetivo serialaencuesta social.

Tal como lo plantea Briones, “La encuesta social consiste en un conjunto de
técnicas destinadas a recoger, procesar y anaizar informaciones que se dan en unidades de
un colectivo determinado?".Esta definiciéon cubre un amplio espectro de usos y
propésitos de estudio, por lo que se considera que |a encuesta social es el método que méas
claramente permite determinar las areas especificas de |as opiniones de |os sujetos. Esto,
se fundamenta en que "la versatilidad de la encuesta yace no solo en la variedad de
poblaciones a las cuales puede ser aplicada o en la eleccion de disefios disponibles, sino

también en los muy distintos datos que pueden ser recogidos’ %

Si bien, puede recogerse una gran gama de informacion mediante la encuesta, se

pueden sefialar y distinguir cuatro tipos principales:

-Caracteristicas demogréficas. Edad, sexo, composicion familiar, estado civil, etc.
-Caracteristicas socioecondmicas: Ocupacion, ingreso, ambiente de trabagjo, etc.
-Conductas y actividades: Participacion social, hdbitos de lectura, utilizacion de

recursos, €etc.

2 Seglin Briones, et.al
25 Segln Briones, et.al

98



-Opiniones y actitudes. Juicio, motivaciones, predisposiciones respecto de

personas, objetos, situaciones o procesos sociales, etc®.

De esta manera, la encuesta social fue el disefio que mas claramente permite
determinar el érea especifica de las opiniones de |os sujetos, sin separarlos del contexto en el
cual se desenvuelven. Es asi como, al ser objetivo de estudio, el describir las opiniones de los
Gerentes de Recursos Humanos y/o Encargados de Capacitacion y Desarrollo, respecto al
desarrollo del Coaching en las Empresas; la encuesta social permite recoger una amplia

gama de tipos de informacion, siendo uno de ellos, las opiniones de | os sujetos.

Al trabajar con la opinion de la personas se presentan limitaciones, ya que
conlleva elementos subjetivos desde su origen, a ser asequible s6lo mediante el lengugje, 10
gue no permite constatar con exactitud la veracidad de su contenido, y generalmente,
tampoco permite establecer con rigurosidad las causas que llevaron a la conformacion del
concepto emitido por esa persona. Es, en este sentido, que al aplicar el disefio de la
encuesta social, es imprescindible prever los factores asociados a las variables que se
estan analizando, es decir, los factores que pueden estar influyendo la opinion de las
personas. En virtud de esto, fue necesario hacer un control de las variables moderadoras,
como forma de disminuir al maximo el sesgo investigativo. Y es, justamente, alaluz de la
discusion conceptual, de los informantes claves y de técnicas de andlisis que fue posible
realizar este control de variables moderadoras, y por tanto conocer la opinion de las personas

de laforma més depurada posible.

Ahora bien, segun Guillermo Briones (1985), las principales ventajas que presenta el

diseno de la encuesta social son:

2 Segln Briones,et.a
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|.-Versatilidad: Esto se expresa, en gque permite trabgjar con problemas que pueden
nacer abordados por otros métodos, o bien si 1o hacen, |o hacen con un gran costo de tiempo
y recursos. En este sentido, se considera que la encuesta social es el disefio méas apropiado de
ser usado, ya que permite determinar el area especifica de las opiniones de |0s sujetos con un

costo relativamente bajo de recursos y tiempo, para el investigador.

2.-Hlexibilidad: La encuesta social permite realizar el disefio de las etapas de una
investigacion en forma coherente, sin implicar esto, que no exista la posibilidad de adaptar
cada uno de esos pasos a las caracteristicas especificas del problema que se planted.
Esto tiene especial importancia para el estudio, ya que al ser el tema de Coaching
muy nuevo e incipiente, éste evoluciona en forma rapida, por lo cua continuamente se estan
produciendo cambios. Para esto, es imprescindible ser flexibles con los pasos de la
investigacion, como forma de adaptarse a la situacion cambiante en la que se encuentra

inserto el tema de investigacion.

3.-Cobertura: A través del disefio de la encuesta social, se puede acceder a una
mayor cantidad de personas, es decir, es posible tenar acceso a un universo de estudio méas
amplio. Si bien, esta es una ventaja del disefio, no lo representa para la investigacion, ya
gue el universo de estudio en si es pequefio, por lo que aunque se aplique la encuesta

social, no sera factible acceder a un universo mayor.
Por otro lado, seguin e mismo autor, este método presenta ciertas desventajas:
1.-_Individualista: Al respecto, se reconoce como limitacién el hecho de que lo
expresado verbalmente, a través de una interrogacion artificialmente aislada de las

personas involucradas en la presente investigacion, es muy diferente de aquello que el

individuo opina inserto en su red social. A partir de los datos obtenidos por los
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encuestados, no es posible reconstruir tedricamente la totalidad social. Por lo tanto, la
caracterizacion que se haga de ellos no puede equivaler alos atributos propios de grupos
sociologicos, es decir se atomiza larealidad. Sin embargo, |as caracterizaciones realizadas en
base a los datos "pueden apuntar a algunos rasgos estructurales de composicion, en
situaciones mas bien estaticas 0 a situaciones de accidn en las cuales las personas no estan

directamente constrefiidas por el grupo directo de pertenencia™

2.-Estatico: El disefio de la encuesta social es estético, ya que se recoge informacion
de un conjunto de personas, en un momento y tiempo determinado. Se dice que
corresponde a una fotografia instantanea, de tal forma que la imagen captada corresponde a
un tiempo y a un lugar bien determinado. Conviene sefidar "que la comparacion es vélida,
siempre que no implique que es un reflejo del fendmeno estudiado, pues para aceptar este
juicio deberia pasar por ato la primera objecion; la del caracter individualista de la

informacién en oposicion alas caracteristicas de totalidad de la realidad social®"

Se considera, por lo tanto, que en la medida que la intencion es realizar una
descripcién lo mas nitida posible, esta limitacién del disefio representa una ventagja en este

caso, por laclaridad de laimagen entregada por la encuesta socid.

3.-Trabaja con formalidades estadisticas: La siguiente critica con lleva a que la
encuesta a trabgjar con formalidades estadisticas, como fuente principa de informacion, no
estaria dando cuenta de las diferencias significativas que presentan los sujetos encuestados.
Por ggemplo, en términos de opinidn, acerca de un tema determinado, la encuesta no permite
distinguir en forma clara, s las diferencias entre las opiniones se deben a diferencias en los
niveles de informacién que tienen los sujetos acerca del tema elegido, o a su real

impresion sobre él.

27 Seglin Briones, et.al
2 Segln Briones, et.al
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Como todo disefio de investigacion, éste tiene que dar cuenta de la validez interna'y
externa. En virtud de esto, el disefio tiene mas 0 menos potencia. La validez interna, trata
de fundar la relacion entre dos variables. Se sabe que hay factores que tienden a invalidar
los resultados obtenidos en la investigacion. En este sentido, se tienen presentes |os siguientes

factores:

|.- Factor historia: Los datos fueron recogidos entre los meses de abril y julio de

2006. Durante este periodo no ocurrieron acontecimientos importantes para la empresay €l

Departamento de Recursos Humanos.

2.- Factor regresién estadistica: Inadvertidamente se pudo haber tomado sujetos
extremos, debido a que la muestra no fue elegida en forma aleatoria, por existir un universo
demasiado pequefio, por lo tanto solo se toma en cuenta aguellas empresas de todo € universo,
a excepcion de las que no nos recibieron por problemas personales de los encargados en la

Administracion de Recursos Humanos.

La validez externa de una investigacion se refiere a la posibilidad fundada de
generalizar resultados, bajo el supuesto de la existencia de la validez interna. Los factores

gue atentan contra esta validez son:

1.- Variables ambientales. Factores fisicos y sociales. El trabgjo de campo fue

realizado en el lugar de trabajo de los entrevistados, 1o cual permitié que influyeran
distintas variables (ruido, iluminacién, comodidades, etc). Estas variables no se pudieron

controlar, ya que dependian de las condiciones de cada lugar.

2.- Variables conexas a las variables investigadas: | as variables extrafias, que no se

controlaron, y que pueden haber influido en las variables investigadas son: edad, estado civil,
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antigiiedad en el lugar de trabajo, simpatia politica, aflo de egreso profesional,
institucion de egreso, profesion y estudios posteriores a la titulacion. Las variables

extranas que se controlaron fueron: nivel educacional y cargo que desempefian.

._Se refiere a la posibilidad

gue las dos investigadoras se hallan comportado de manera diferente en e momento de
aplicar ambos cuestionarios, producto de la personalidad de cada entrevistado.
No obstante, dicha variable fue controlada al ser siempre el mismo investigador quien

planteaba las preguntas al entrevistado.

4.- Variables derivadas de la presencia del investigador en el campo de la

invedtigacion: La presencia del investigador supone la introduccion de un elemento
extraio, que puede aterar e comportamiento habitual de los entrevistados. Podria estar

influyendo el sexo, laaparienciafisicay laedad del investigador.

5.- Variables derivadas de la forma de actuacion y de respuesta de 10s sujetos
investigados:.

a) Efecto Hawthorne: Los entrevistados pueden haber sufrido €l efecto de
deseabilidad social, al intentar dar una buena imagen de ellos mismos. Este sesgo se
minimizo con la promesa de anonimato efectuada por € investigador.

b) Aprension evaluativa: Las personas encuestadas pudieron pensar que €l
investigador tenialatarea de evaluar y juzgar sus respuestas. Este factor se controlé mediante
la explicacion de que la investigacion se realizaba para obtener el titulo de Ingeniero

Comercial, el hecho de que la encuesta fuera andnima, permitio reducir aiin mas el sesgo.
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c) Novedad: En el caso de los entrevistados se pudo haber producido el
sesgo que contestaran de acuerdo a las tendencias que se encuentran de moda relacionadas

con el Coaching. Este sesgo se minimizé con la comprobacion de sus respuestas en fuentes
externas.

Ahora bien, basandose en Hernandez, el disefio total de la encuesta contemplo las
siguientes etapas.

2.1-Cobertura

2.2-Construccion del instrumento
2.3-Trabajo de campo

2.4-Criticay procesamiento de los datos

2.5-Andlisis e interpretacion de los resultados (Hernandez y otros, 1991)

2.1. COBERTURA

En la presente investigacion, las unidades de andlisis fueron:

* Los Gerentes de Recursos Humanos o Encargados de Capacitacion y Desarrollo

gue a través de consultores externos realizaron el proceso de Coaching en la

Empresa.

A su vez, la poblacion quedd constituida por:
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Gerentes de Recursos Humanos o Encargados de Capacitacion y Desarrollo de

empresas de |la Octava Region con las siguientes caracteristicas:

Empresas con fines de lucro, es decir, aquellas cuyo fin es obtener utilidades
sobre el capital particular. Se optd por empresas privadas, y no estatales, por cuanto las
empresas privadas compiten en el mercado y su objetivo principal es la obtencion de
utilidades. Dentro de estas Empresas se encuestaron a aquellas que utilizaron Coaching y
algunas de aquellas que no lo han utilizado, las cuales fueron escogidas de acuerdo distintos

rubro, para asi realizar comparaciones. (Ver Anexo N° 4)

» Consultores externos a la empresa, los cuales aplican Coaching como

metodologia de trabajo al solicitar la Empresa sus servicios.

Ahorabien, e disefio muestral comprende tres elementos:

2.1. |.- Definicion del tipo de muestra a utilizar: Dice relacion con la identificacion
de launidad de andlisis de esta investigacion.

2.1.2.- Procedimiento elegido para obtener la muestra: Se refiere al procedimiento y
definiciones utilizadas para extraer |la muestra

2.1.3.- Procedimiento de muestreo: Se detalla la aplicacion concreta del disefio
muestral.
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2.1.1. Definicién ddl tipo de muestra

Para llevar a cabo las entrevistas, se seleccionaron muestras no probabilisticas. Es
asi como, los resultados obtenidos en el estudio no se podrén extrapolar via inferencia
estadistica a la poblacion, por cuanto no se cumple con el requisito de que la muestra sea
extraida al azar. Al respecto Blalock plantea: "si las probabilidades se desconocen, sera
imposible servirse legitimamente de la induccion estadistica. En efecto, con un muestreo
carente de probabilidad, puedo acaso obtener una muestra efectivamente muy

representativa, pero no estaré en condiciones de apreciar los riesgos de error implicados?®"

De esta manera, el principal limite del estudio es que los resultados obtenidos no
pueden ser generalizados, ya que el tamafio de las muestras ocupadas para la investigacion
fue pequefio. Esto debido a que existen pocas experiencias de Coaching en nuestro pais,
y sobre todo en la Octava region, por lo que se tuvo que limitar las muestras, a un tamafio
reducido. Todo esto apunta a que el estudio posea una limitacién, en relacién a la
validez externa, pero debido a que e Coaching no es una herramienta de gran uso, la muestra
toma cas latotalidad de las empresas que lo aplican, y esto valida en si la muestra elegida para

estatess.

A pesar de las limitaciones antes expuestas, el muestreo de tipo no probabilistico
fue considerado el més adecuado, ya que tiene ventgjas en la disminucion de tiempo, costos 'y
factibilidad en la relacion del estudio.

29 Seguin Blalock, Hubert:"Introduccion ala Investigacion Social". Editorial Amorro. Buenos Aires, Argentina]

970.Primera Edicion.
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Ahora bien, la muestra utilizada para esta investigacion, fue de tipo accidental, ya
gue todos los Encargados de Capacitacion y Desarrollo del érea de Recursos Humanos en
las distintas Empresas y Consultores que constituyeron la muestra fueron ubicados a
través de referencias entregadas por diferentes personas cercanas a la investigacion,
debido al limitado nimero de experiencias en Chile de Coaching. De esta manera, la
muestra fue constituida por unidades escogidas en formano aleatoria.

En la muestra escogida de aquellas empresas en las cuales no se aplican
Coaching se opté por elegir distintos rubros y ser analizados con respecto a las

empresas que si utilizan Coaching.

2.1.2. Procedimiento elegido para obtener la muestra

Una vez determinadas |las unidades a muestrear, se tomo contacto telefénico con las
Empresas que cumplian con los requisitos anteriormente expuestos (que utilizaran
Coaching), explicandoles el objetivo de la investigacién y solicitdndoles una entrevista.
De éstos, un total de seis Empresas respondieron positivamente a la peticion de

colaboracion, realizandoles a ellos |a aplicacion del instrumento.

2.1.3. Procedimiento de muestreo
El procedimiento de muestreo, se realizd através de la aplicacion de una entrevista,

realizada a un total de seis Empresas que aplicaron Coaching en la Octava region, este

pequefio nimero de empresas es debido a la dificultad de acceder a dichas personas,
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considerando € cargo y las funciones que desempefian y a la poca aplicacion que presenta esta

herramienta en estos momentos.

Laotra entrevista fue aplicada a cuatro consultores que redlizan y aplican Coaching como

instrumento o medio de trabajo a aquellas empresas que |o demanden sus servicios.

Y por ultimo se realiz6 una encuesta a seis empresas que no realizan Coaching, tomando

como referenciadistintos rubro y asi poder sacar conclusiones diversas.

2.2. CONSTRUCCION DEL INSTRUMENTO

Existen diversos tipos de instrumentos de medicion, cada uno con caracteristicas
diferentes. Sin embargo, & procedimiento general para construirlos es semejante. Ahora bien,
antes de desarrollar este procedimiento, es necesario aclarar que, segun Hernandez (1991), en

unainvestigacién hay dos opciones respecto a instrumento de medicion:

1) Elegir un instrumento ya desarrollado y disponible, €l cual se adapta a los

requerimientos del estudio en particular

2) Construir un nuevo instrumento de medicién de acuerdo con la técnica apropiada

paraello, que es el caso de la presente investigacion.

Ahora bien, segin Hernandez (1991), el procedimiento que se sugiere para construir
un instrumento de medicion es el siguiente:

-Listar las variables que se pretende medir u observar.

-Revisar su definicion conceptual y comprender su significado.

-Definir operacional mente las variables.
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-Construir el instrumento, pensando en cada variable, sus indicadores y las
dimensiones precisas para cada indicador.

-Indicar & nivel de medicion de cadadimensiony, por ende, € de las variables.
-Indicar lamanera de como se habran de codificar |os datos.

-Una vez que se indica €l nivel de medicion de cada variable y que se determina su
codificacion, se procede a aplicar una prueba piloto del instrumento de medicion. .
-Sobre la base de la prueba piloto, el instrumento de medicion preliminar se modifica,

gjustay se meora.
En este estudio en particular, € procedimiento de construccion del instrumento de

medicion es posible resumirlo en tres etapas principales, las que contienen cada uno de los

pasos anteriormente mencionados. Dichas etapas son:
2.2.1 -Definicidn de conceptos

2.2.2 -Construccion del cuestionario
2.2.3 -Validacion del instrumento

2.2.1. Definicion de conceptos

Respecto a los conceptos a abarcar en la investigacion, y que dan cuenta de los

objetivos, se optd por dos niveles de presentacion; € primero, la definicion estrictamente

109



conceptual, se encuentra detallada en € punto "Marco Tedrico". Ahorabien, en lamedida que
se necesité realizar la evaluacion y medicion de dichos conceptos para ser desarrollados en €l
estudio de campo, fue necesario realizar una definicion nominal y operacional de las variables

principales:

l. Opiniodn de encargados del érea de Desarrollo y Capacitacion de Empresas de
la Octava Region respecto de la aplicacion del proceso de Coaching a los

supervisores para el posterior impacto en la Organizacion.

Il. Opinion de consultores externos a la Empresa con respecto a andlisis y

desarrollo de la herramienta del Coaching como instrumento de trabajo.

1. Opinion de los encargados de érea de Desarrollo Capacitacion de Empresas de
la Octava region respecto de por qué no utilizan la herramienta de Coaching

como instrumento para obtener un impacto positivo en la organizacion.

Se presenta a continuacién, el proceso de definicién nomina y operacional de estas
variables; proceso que constituy6 la fuente de los elementos a utilizar en la construccién del
instrumento de medicién. En los anexos N°s 1, 2 y 3 se presentan los instrumentos de
medicidén construidos a partir de esta etapa, y en € desarrollo de las definiciones se
presentaran los numeros que identifican a cada una de las preguntas encerradas entre

paréntesis.

|.- APLICACION Y DESARROLLO DEL COACHING, SEGUN LOS ENCARGADOS
DEL AREA DE CAPACITACION Y DESARROLLO
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Definicion nominal:

Opinion de encargados del area de Desarrollo y Capacitacion de Empresas de la
Octava Region respecto de la aplicacion del proceso de Coaching a los supervisores para €l

posterior impacto en la Organizacion.

Definicion operacional:

Opinion que e Encargado de Capacitacion y Desarrollo expresa o dice a través de una
entrevista semiestructurada respecto a la aplicacion del proceso de Coaching a los
supervisores y directivos de la Empresa, en relacion a las dimensiones e indicadores que se

enuncian:

DIMENSION DE LA VARIABLE INDICADORES
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* Desarrollo del Coaching en a) Conocimiento del Coaching
Empresas de la Octava region b) Moativos por los cuales se utiliza Coaching

¢) Cémo se aplica el Coaching en las Empresas de
la Octava Region

d) Beneficios que la Empresa obtiene del Coaching

e) Dificultades al momento de aplicar la

herramienta

f) Cumplimiento de expectativas a nivel

empresarial

g) Cambio en la cultura empresaria

Dimensién

a) El conocimiento del Coaching sera medido de acuerdo a una pregunta abierta al
entrevistado. Por 1o cual se busca determinar cudl es e grado de internalizacién del
Coaching en la empresay s los encargados de Capacitacion y Desarrollo estéan a la
vanguardia de dichas herramientas emergentes en el area de Recurso Humano.

(Ver Anexo N° 1, pregunta N°1)

b) Los motivos por los cuales la empresa decidio utilizar Coaching se medird en base

a preguntas abiertas orientadas a establecer s dichas razones son vélidas a la hora de
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d)

f)

9)

aplicar esta herramientay de como llegaron a determinar que el Coaching erala mejor

aternativaposible. ( Ver Anexo N° 1, preguntaN° 2,3y 4)

La incorporacion del Coaching y como se aplica en las empresas de la Octava
Region serd medido a través de preguntas abiertas. Con lo anterior se desea
determinar cdmo se esta llevando a cabo €l proceso de Coaching y cudles son las
modalidades de aplicacion que adopta cada organizacion.( Ver Anexo N° 1, pregunta
N°5,6y9)

Los beneficios que se obtienen del Coaching para la empresa estara basado en una
pregunta abierta realizada a entrevistado. Con esto se desea buscar la vision del
encargado de Capacitacion y Desarrollo respecto de si e Coaching aplicado a la
empresa produce algun beneficio para la organizaciéon. (Ver Anexo N° 1, pregunta

N°7)

Las dificultades al momento de aplicar la herramienta seran medidas de acuerdo a
una pregunta abierta que esta centrada en determinar si existe algun obstaculo a
aplicar Coaching en la empresa produciendo un impacto negativo en el proceso.

(Ver Anexo N° 1, pregunta N° 8)

El cumplimiento de expectativas a nivel empresarial se medira a través de una
pregunta abierta, con e objetivo de establecer e grado de satisfaccion de las
expectativas que tuvo el empresario al momento de decidirse a utilizar Coaching como
herrami enta necesaria para obtener rentabilidad en la empresa.

(Ver Anexo N° 1, preguntaN° 4y 10)

El cambio en la cultura empresarial sera medida de acuerdo a una pregunta abiertay

ésta se hara con € fin de determinar la posible influencia del Coaching en e cambio
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cultural de laorganizacion. ( Ver Anexo N° 1, pregunta N° 10)
I1.- ANALISIS Y UTILIZACION DEL COACHING COMO INSTRUMENTO DE
TRABAJO, SEGUN CONSULTORES EXTERNOS A LAS EMPRESAS

Definicion nominal:

Opiniodn de consultores externos a la Empresa con respecto al andisisy desarrollo de

la herramienta del Coaching como instrumento de trabgjo.

Definicion operacional:

Opinion gque € Consultor externo expresa o dice a través de una entrevista
semiestructurada sobre cdmo percibe la herramienta de coaching y su utilizacién en relacion
al desarrollo de su trabajo en las empresas que solicitan sus servicios. Todo esto respecto a la

siguiente dimension e indicadores que se enuncian:

DIMENSION DE LA VARIABLE INDICADORES
* Utilizacion del Coaching por a) Conocimiento del Coaching

consultores en empresas de la
Octava Region b) Desarrollo y aplicacién del Coaching

c) Internalizacion del Coaching en las empresas
de la Octava Region

d) Beneficios que trae la utilizacion del Coaching

€) Obstéculos a momento de aplicar Coaching
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|f) Trascendencia del Coaching

Dimensién

b)

d)

Utilizacion del Coaching por consultores como instrumento de trabajo en empresas de
la Octava Regién

El conocimiento del Coaching por parte de los consultores sera medido a través de
una pregunta abierta para satisfacer la interrogante de cuanto saben acerca del

Coaching en nuestro pais. ( Ver Anexo N° 3, pregunta N° 1)

El desarrolloy aplicacién del Coaching serd analizado a través de preguntas abiertas
al entrevistado. Con lo anterior se busca determinar cudl es el procedimiento ala hora
de aplicar Coaching, en qué tipo de empresas se desarrolla la herramienta y como

afecta este proceso ala Organizacion. ( Ver Anexo N° 3, pregunta N° 2, 3 y4)

Lainternalizacion del Coaching en las empresas de la Octava Regién sera medido
con preguntas abiertas con e objetivo de determinar e impacto que provoca e
Coaching a momento de utilizarlo en la empresa 'y analizar que grado de aceptacion
tiene en la organizacion a darles a conocer € procedimiento. ( Ver Anexo N° 3,

preguntaN° 4y 6)

Los beneficios de aplicar Coaching como instrumento de trabajo seran medidos a
través de preguntas abiertas, con e proposito de establecer las ventgjas que presenta el
Coaching, tanto para la empresa como para € consultor externo. ( Ver Anexo N° 3,

pregunta N° 5)

Los obstaculos al momento de aplicar Coaching serdn evaluados en base a

preguntas abiertas, orientadas a establecer las dificultades que pueden presentarse al
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momento de querer aplicar el proceso en laempresa. ( Ver Anexo N° 3, pregunta N°s
6y7)

f) La trascendencia del Coaching como herramienta de Recurso Humano sera
medida con una pregunta abierta orientada a determinar la importancia del Coaching
como instrumento fundamental para trabajar de forma eficaz en la organizacién. ( Ver

Anexo N° 3, pregunta N° 8)

De acuerdo alo anterior, la formulacién y orden de las preguntas estén organizadas en
una estructura determinada que no debiera modificarse, ya que esta previstala mayor cantidad
de situaciones azarosas durante la entrevista. Sin embargo, esta considerado un pequefio grado
de flexibilidad, debido alaimposibilidad de prever todas las respuestas de |os entrevistados a

las preguntas abiertas contenidas en el cuestionario.

I1l.- LA NO UTILIZACION DEL COACHING, SEGUN ENCARGADOS DE
CAPACITACION Y DESARROLLO

En cuanto a esta terceray Ultima variable se analizara de acuerdo a un cuestionario de
preguntas cerradasy a continuacion se presentan sus indicadores respectivos segun € tipo de
pregunta:

items a evaluar seglin & cuestionario:

a) Conocimiento de la herramienta de Coaching

b) Necesidad de utilizar la herramienta

c) Laimportancia que se da el poseer un area de Capacitacion y Desarrollo en la
empresa

d) Capacidad que posee la empresa para adecuar se a los cambios
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€) Tipo deadministracion
f) Factores queinfluyen en la no utilizacion del Coaching
(Ver Anexo N° 2)

2.2.2. Construccién del cuestionario

Para obtener la base empirica de este estudio, se elabordé un instrumento de
recoleccion de informacion, que en este caso han sido definidos como entrevista y/o

cuestionario.

El cuestionario, es tal vez el instrumento mas utilizado para recolectar los datos,
éste consiste en "...un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas variables a medir3®".

Béasicamente, es posible hablar de dos tipos de preguntas: cerradas y abiertas

En este caso, existen 2 tipos de cuestionarios utilizados, dos de preguntas
abiertas y uno de preguntas cerradas. Las preguntas cerradas contienen categorias o
aternativas de respuestas que han sido delimitadas. Es decir, se presentaban a los sujetos las
posibilidades de respuestas y ellos debian circunscribirse a éstas. Ahora bien, este tipo de
preguntas fueron dicotdmicas (incluye dos aternativas) y tricotdbmicas (incluye varias

aternativas de respuesta)®. (Ver AnexosN% 1, 2y 3)

En lo que respecta a las preguntas abiertas, éstas "....son especialmente Utiles
cuando no tenemos informacion sobre las posibles respuestas de las personas, o cuando
esta informacion es insuficiente®". De esta manera, este tipo de pregunta se utilizd para
indagar y profundizar en la opinion de los sujetos encuestados, sobre €l incipiente tema del

desarrollo del Coaching en sus Empresas.

3% Seglin Hernéndez, Roberto; Fernandez, Carlos; Baptista, Pilar: "Metodologia de la Investigacién”. Editorial
Mc Graw-Hill. México, 1991.

31 Seglin Hernandez y otros, et.al

32 Segun Hernandez y otros, et.al
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En resumen, las preguntas de tipo cerrado, fueron elaboradas a partir de las
categorias a priori que el marco teorico sustenta, y de las variables moderadoras
consideradas en el estudio para ser evaluadas. Las preguntas abiertas se justifican en la
medida que no existe informacion tedrica o empirica que permitiera hacer las categorias y
debido a que apuntan a opiniones y percepciones de los entrevistados de manera méas

profunda.

El cuestionario, principalmente, puede ser aplicado de la siguiente manera: auto
administrado, por entrevista personal y por entrevista telefonica. En este estudio, se aplicd a
través de una entrevista persona, la cuad consste en "...que un entrevistador aplica el
cuestionario a los respondientes (entrevistados). El entrevistador va haciéndole las
preguntas al respondiente y va anotando las respuestas.... |0s entrevistadores no deben

sesgar o influir las respuestas™".

2.2.3. Vdidacién del instrumento

El proceso de validacion de los instrumentos de medicidon constituye un paso
fundamental en la realizacion de una investigacion, por cuanto un instrumento que no mida
efectivamente lo que se pretende medir, implica un sesgo muy dificil de solucionar,
I[legando incluso a limitar gravemente la posibilidad de cumplir con los objetivos

planteados.

Ahora bien, en este estudio se decidié que, con d fin de asegurar que € instrumento mida

lo que efectivamente debe medir se utilizariala validacion de contenido.

3 Segln Hernandez y otros, et.a

118



El procedimiento de validacién de contenido, también denominado de validez y
validacion légica, consiste "....en la determinacion del grado de representatividad de los
items que componen €l instrumento, en relacion a universo de contenidos que se busca

abarcar"

En este caso, se determiné realizar un procedimiento de validacién a través del
juicio de expertos, un especialista metodologico y uno del &mbito tematico, los cuales
revisaron las versiones preliminares de los instrumentos, planteando criticas vy
reformulaciones posibles a las preguntas contenidas en |os cuestionarios, asi como la
duracién y el formato de éstos. Una vez determinada una version del cuestionario, se
realizé un pre-test (dos Gerentes de Recursos Humanos de empresas que no realizaron
Coaching), el cual permitié conocer el comportamiento de los encuestados a las preguntasy

si el formato era & adecuado o no.

2.3. TRABAJO DE CAMPO

El trabajo de campo de este estudio tuvo lugar entre los meses de abril y
julio de 2006. Se realizaron entrevistas semiestructuradas las cuales se llevaron a cabo, por

los propios investigadores en la Region ddl Bio Bio.

Por las caracteristicas del tema escogido, se determind que era necesario
realizar entrevistas en forma directa para aplicar el cuestionario. La entrevista "es una
técnica de recoleccidn de informacion, que utiliza la interaccion verbal entre un entrevistador
y unapersona que responde preguntas hechas por el primero, destinadas a obtener

la informacion exigida por |os objetivos especificos de un estudio®".

3 Seglin Hernandez y otros, et.al
35 Segln Briones, et.a
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Laopcion de utilizar estatécnicatrae consigo ventgjasy desventgjas.

Las ventagjas son:
-Ahorro de personal calificado que aplicaralas encuestas.
-Ahorro de financiamiento para la persona que aplicaba el cuestionario.
-Fue posible conocer las reacciones que tuvieron los entrevistados frente a las
preguntas.
-En la entrevista, si bien algunas preguntas no fueron respondidas, se pudo

determinar cudles fueron las causas de omision.

L as desventajas son:
-Las entrevistas requirieron de bastante tiempo de |os investigadores, por o
gue no se pudo realizar otras actividades que lainvestigacion exigia.
-Al estar presente el entrevistador, se pueden haber producido distorsiones

personales o profesionales a realizar laentrevista.

Ahora bien, al utilizar entrevistas existia la posibilidad de ocurrencias de ciertos
sesgos. El primero de éstos, se refiere a que la persona que responde el cuestionario debe
tener la informacion requerida para contestar las preguntas, situacion que fue controlada
en el cuestionario a través de la adecuacion del vocabulario, probar el instrumento, con lo
cual seles dio alos entrevistados la posibilidad de preguntar sus dudas y manifestar las

preguntas que les ocasionaban impactos emocionales por tener una connotacion valérica.
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De acuerdo a lo anterior, se eliminaron las preguntas con connotacién valéricay se pudo

comprobar €l conocimiento que tenian los entrevistados en relacién al tema.

Un segundo sesgo de las entrevistas, dice relacion con que la persona debe tener
alguna motivacion para responder las preguntas solicitadas, en forma veraz. Esto se pudo
aminorar, en la entrevista, debido a que se les comunicé que la investigacion para ellos no
traeria ningan costo y que se les facilitarian los resultados obtenidos, como forma de

aportar al escaso conocimiento que existe sobre el tema de Coaching.

El tercer sesgo de las entrevistas se refiere a la posibilidad de ocurrencia de
desconfianzay conductas desfavorables paralos fines perseguidos en lainvestigacion. Esto se
mitigé con € lobby, creando un clima agradable y de confianza. Para ta efecto, a aplicar la
entrevista, se explicd quién estaba a cargo de la investigacion, es decir, la institucion que
respalda el estudio.

Un cuarto sesgo, alude a la uniformidad de estimulos a los cuales son expuestos |0s
entrevistados. Este sesgo fue superado totalmente, ya que las preguntas se fueron leyendo en
forma ordenada, de tal manera de evitar que se contestaran mecanicamente y debido,
ademas, que las preguntas fueron leidas siempre por el mismo individuo no pudiendo

afectar el tono de voz y planteadas de |la mismaforma.

Por ultimo, el encuestado puede no entender la pregunta que se le haga. Como
forma de controlar este sesgo, por una parte al probar el instrumento se aminoro la
posibilidad de no entendimiento de las preguntas. Por otra parte durante la aplicacion del
instrumento, mientras el investigador leia el cuestionario observaba si 10s entrevistados
respondian atiempo la pregunta leiday si la entendian; si se observaba que |os encuestados
no respondian la pregunta en el tiempo estimado, se leia mas lento o se volvia a repetir la

pregunta.
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Ahora bien, en el caso de esta investigacion, el trabajo de campo contempl6 las

sguientes fases:.

a) Contacto telefénico y utilizacion de correo el ectronico con las unidades de
andisis

b) Acuerdo de lafechay horaallevar a cabo la entrevista correspondiente

c¢) Confirmacién telefonica de la cita acordada

d) Realizacién de la entrevista misma

En e trabgjo de campo se tuvo como limitacién e que la aplicacidn del cuestionario se
realizd en momentos y lugares distintos para cada uno de los entrevistados, por lo cual se
prevé la existencia de variables externas. Para controlar la variable del ambiente donde se
aplicaron los instrumentos, se negocié que dicha aplicacion se realizara en un lugar

tranquilo y sin interferencias.

2.4. CRITICA Y PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Previo al andlisis de la informacion, se procedi6 a vaciado de datos, ordenandolos

segun | os objetivos especificos de lainvestigacion.

Basandose en Hernandez (1991), la critica de la informacion se realizo a través de
dosvias:
a) Consistencia de la globalidad de la entrevista, donde se evalud la

coherenciadel discurso genera y de las respuestas, en los distintos temas de la entrevista.
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b) Consistencia de las respuestas aisladas, donde se reviso la existencia

de contradicciones en laformulacion de las opiniones de los entrevistados.

De esta manera, siendo esta investigacion, de tipo exploratorio, se recogio gran
cantidad de informacién que podia ser Util para responder al objetivo del estudio. Sin
embargo, al ser los datos ordenados segun los objetivos especificos, hubo informacién que

no satisfaciaaninguno de éstos, por o que se procedio aprescindir de estainformacion.

Ahorabien, el procesamiento de lainformacién se realizo en las siguientes etapas:

1) Codificacién de las categorias de items, preguntas y categorias de contenido. Para

esto seprocedio a

- Trascripcion textual de las entrevistas

- Criticay depuracion de los datos

- Lectura de las preguntas abiertas y a clasificar lainformacion en categorias
de respuestas, utilizando la técnica de andlisis de contenido. Técnica de
investigacion muy Util para hacer inferencias validas y confiables de datos con

respecto a su contexto®s.

Los criterios que guiaron la elaboracion de categorias fueron el ser exhaustivas,
exclusivas, objetivas y pertinentes. Las categorias y subcategorias elaboradas fueron
exhaugtivas, es decir, abarcaban todas las posibles subcategorias de lo que se codificd. A su
vez, fueron mutuamente excluyentes, de tal manera que una unidad de analisis pudiera

caer en unay solo unade las subcategorias de cada categoria.

3% Segun Hernandez y otros, et.al
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El andlisis de contenido, en esta investigacion, se efectué por medio de la
codificaciéon, que es "...el proceso a través del cual las caracteristicas relevante del
contenido de un mensaje, son transformadas a unidades que permitan su descripcion y

analisis preciso®™.

De esta manera, para poder codificar fue necesario definir las unidades de andlisis.
Las unidades de andlisis constituyen "...segmentos del contenido de 10s mensajes, que son
caracterizados para ubicarlos dentro de las categorias®®". Berelson, menciona como
unidades importantes de andlisis: la palabra, € tema, el item, el personaje y medidas de

espacio-tiempo.

En lo que respecta a la investigacion, se utilizo el item. El item, es la unidad de
andlisis mas utilizada, y puede definirse como la unidad total empleada por los
productores del material simbdlico. En este caso, |0 que se analiza es el material simbdlico

total, como |a respuesta a una pregunta abierta®.
2) Elaboracion del libro de cédigos. Paralo cual se procedi6 a:
- Identificacion de la frecuencia de cada una de las categorias definidas y
de las respuestas a | as preguntas cerradas
- Eleccion de las categorias de respuestas que se presentan con mayor

frecuencia (patrones generales de respuesta).

3) Realizacion fisica de la codificacion. Para esto se procedio a:

37 Seglin Hernandez y otros, et.al
3 Seglin Hernandez y otros, et.al
39 Segln Hernéndez y otros, et.a
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- Clasificacion, a partir de los objetivos especificos, de las categorias de
respuestas elegidas en nuevas categoria, de acuerdo con un criterio
|6gico, cuidando que fueran mutuamente excluyentes.

- Identificacion, a partir de estas nuevas categorias, de las frecuencias de
respuesta frente a cada una de éstas.

- Agrupacién de las nuevas categorias en subgrupos de informacion

Se le dié un nombre o titulo a cada uno de estos subgrupos de informacion

(patrén general de respuesta).

4) Grabacién de los datos en un archivo permanente®

2.5. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Se procedi6 a andlisis de la informacion recogida, tanto a nivel cuantitativo como a
nivel cualitativo. En el nivel cuantitativo, se presentan los resultados en tablas de frecuencia
univariadas y en graficos de torta. A su vez, en el nivel cualitativo se realiz6 un
andlisis de contenido de la informacion recogida, lo cual derivo en la construccion de

categorias a posteriori que son también presentadas en tablas de frecuencia.

La interpretacion consistio en comparar los resultados de la investigacion entre si, a
la luz de los objetivos planteados y el marco tedrico. Para tal efecto, se discutieron los
datos que arrojaron las tablas de frecuencias, en relacion ala opinién de encargados del &rea
de Desarrollo y Capacitacion de empresas de la Octava Region respecto de la aplicacion del
proceso de Coaching a los supervisores para € posterior impacto en la Organizacion y la
opinién de consultores externos a la Empresa con respecto a andlisis y desarrollo de la

herramienta del Coaching como instrumento de trabajo.

4 Seglin Hernandez y otros, et.al
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También se analizaron los resultados de los gréficos para determinar la opinion de los
encargados de area de Desarrollo Capacitacion de Empresas de la Octava regién respecto de
por qué no utilizan la herramienta de Coaching como instrumento para obtener un impacto

positivo en la organizacion.
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3. CAPITULO IIl: ANALISISY CONCLUSIONESDE LOSRESULTADOS DEL

TRABAJO DE CAMPO

3.1. PRESENTACION Y ANALISIS DE DATOS

3.1.1. Introduccion

L os resultados se presentan de acuerdo a los indicadores antes expuestos junto con sus

respectivas preguntas, para asi analizar los datos obtenidos a través de las entrevistas y

cuestionarios aplicados a las distintas entidades. Junto con ello se presentara una

caracterizacion de la muestra.
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Ahora bien, los resultados obtenidos de entrevistas con preguntas abiertas estan

expresados en tablas de frecuencias que no presentan porcentajes, debido al reducido niumero

de casos, anteriormente justificado.

Dichas tablas de frecuencias se presentan en e siguiente orden y estén reagrupadas de

acuerdo a cada una de las dimensiones:

a)_Desarrollo del Coaching en Empresas de la Octava region

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Conocimiento del Coaching

Motivos por los cudles se utiliza Coaching

Como se aplica el Coaching en las Empresas de la Octava Region
Beneficios que la Empresa obtiene del Coaching

Dificultades a momento de aplicar la herramienta

Cumplimiento de expectativas a nivel empresarial

Cambio en |la cultura empresarial

b)_Utilizacién del Coaching por consultores en empresas de la Octava Region

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Conocimiento del Coaching

Desarrollo y aplicacion del Coaching

Internalizacion del Coaching en las empresas de la Octava Region
Beneficios que trae la utilizacion del Coaching

Obstéculos a momento de aplicar Coaching

Trascendencia del Coaching

Los resultados conseguidos de las preguntas cerradas se presentaran en graficos de

torta, yaque de estaforma se visualizan mejor las respuestas de este tipo de cuestionarios.
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3.1.2. Caracteristicas de la muestra

La muestra quedo constituida por:

Empresas que aplican Coaching en la Octava Region

CMPC Cedlulosa S.A. Planta Santa Fe

Cementos Bio Bio SACI
Papeles Norske Skog Bio Bio LTDA.

o W

Aserraderos Arauco S.A.

Forestal Mininco S.A.

-~ o o 0

Compafiia Sidertrgica Huachipato S.A.
(Ver Anexo N° 4)

Empresas de la Octava Region que no aplican Coaching
a MassaSA.
b. Moly Cop Chile SA.
c. FaabellaSACI
d. CMPC CelulosaS.A. PlantaLga
e. MACO Industrial y Comercial S.A.
f. MueblesCC LTDA.
(Ver Anexo N° 4)

Consultores entrevistados
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a. Crigtidn Oyarzun, Psicdlogo
Consultora: Cyspalc
b. Hernan Pineda, Psicdlogo
Consultora: Hernan Pineday Compaiia LTDA.
c. Claudio Orellana, Psicdlogo
Director Escuela de Psicologia Universidad del Desarrollo
d. Nicolés Perret, Psicdlogo
Consultora: Cyspalc

3.1.3. Presentacién de los resultados

Desarrollo del Coaching en empresas de la Octava Region.

A continuacion se presentaran y analizaran las respuestas de las distintas

organi zaciones encuestadas, segln |os objetivos e indicadores antes planteados.
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TABLA N°1: “CONOCIMIENTO DEL COACHING”

Quéespara usted e Coaching

Frecuencia de mencion de la categoria

Una herramienta nueva dentro del areade

6
Recursos Humanos
Es un arte que deriva del Coaching L
Ontologico
Proceso de aprendizaje que involucraun 5
cambio organizacional
Herramienta efectiva para trabajar habilidades 4

de tipo blandas

TABLA N° 2: “MOTIVOS POR LOS CUALES LA EMPRESA DECIDIO UTILIZAR

COACHING”

Como llegaron a utilizar Coaching

Frecuencia de mencién de la categoria

A través de una consultora que trabaja con

Nosotros en otros programas de desarrollo de 6
personas
Como busqueda de nuevas herramientas que 1
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se estan utilizando en empresas

internacionales para generar éxito

Hace cuénto utilizan Coaching

Hace un afo 4

Hace dos a tres afios 2
Para qué estan utilizando Coaching Frecuencia de mencién de la categoria

Como una herramienta de apoyo alagestion 6

delaempresa

Como apoyo a otros programas de 3

capacitacion y desarrollo

Como programa para eliminar las falencias

gue se encuentran en las competencias 2

blandas

Como una forma de desarrollar alas personas L

para que sean mas eficientes en su trabajo

Se produce |o més importante que es €l

aumento de larentabilidad, mayor

productividad y eficiencia en laempresa, todo 6

esto como consecuencia de lamejor relacion

gue ocurre entre |as personas

TABLA N° 3: “INCORPORACION DEL COACHING Y COMO SE APLICA EN LAS
EMPRESASDE LA OCTAVA REGION”

Como aplican el Coaching en la empresa Frecuencia de mencion de la categoria

A través de reunionesy charlas delos
consultores paraidentificar los posibles
Coach dentro de laempresa. Luego de ser
identificados éstos trabajan con personas
seleccionadas para ser coacheadas. Todo esto

bajo la supervision de un Coach profesional

133




A través de un Coach profesional propio de la
empresa encargado de capacitacion y

desarrollo

Se realizan programas de otro tipo como
liderazgo, desarrollo de competencias, etc., y
el Coaching se utiliza como una herramienta
que facilita el apoyo a cada uno de esos

programas

Primero por departamento y luego anivel de

toda la organizacion

6

Quiénes son los coacheados

Frecuencia de mencion de la categoria

Gerentes y superintendentes de la empresa 1
Supervisores 6
Por cuanto tiempo van a utilizar Coaching Frecuencia de mencién de la categoria
El tiempo que se demore el proceso en cubrir 5
toda la organizacion
Hasta el momento que el Coaching se vuelva
obsoleto como herramienta para cubrir las 2
necesidades de la empresa
Hasta que se logren |os objetivos que se 5

propusieron a inicio del programa

TABLA N°4: “BENEFICIOS QUE LA EMPRESA OBTIENE DEL COACHING”

Qué beneficios han obtenido del proceso de

Coaching

Frecuencia de mencion de la categoria

El temaesvalioso paralos Coach que si se

toman en serio e proceso, abriendo una nueva

experienciay mejorando su capacidad de 1
escuchay comprension del resto de sus

comparieros

Mejorad climay las relaciones 5

interpersonal es dentro de la organizacion
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Es dificil medir los beneficios, yaque no
existe una herramienta eficaz que pueda
lograr cuantificar los resultados de las

competencias blandas

Afecta positivamente a los cambios de cultura

gue necesitala empresa

Desarrollala creatividad de los trabajadores y
ademés |os vuelve mas flexibles para

adaptarse alos cambios organizacionales

TABLA N° 5 “DIFICULTADES AL

HERRAMIENTA”

MOMENTO DE APLICAR LA

Cudles son las dificultades al momento de

aplicar Coaching en laempresa

Frecuencia de mencion de la categor ia

Fata de tiempo por parte del Coach y €

6
Coachee
La no costumbre cultural en laempresade
gue cada trabajador hable acerca de sus 2
quiebres
El desconocimiento del Coaching como 6
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herramienta por parte de los trabajadores en la

organizacion, es decir, los Coacheados

Lafaltade importancia que se da al Coaching,

por parte de los Coacheados, priorizando las 4
tareas diarias y dejando de lado €l proceso

Cultura de rechazo al cambio 6
Credibilidad del modelo 2

TABLA N°6: “CUMPLIMIENTO DE EXPECTATIVASA NIVEL EMPRESARIAL”

Para qué estan utilizando Coaching

Frecuencia de mencion de la categoria

Como una herramienta paralograr € fin

altimo de la empresa, que es la rentabilidad

6

Para aumentar el desarrollo de |as personas,
las cuales son un recurso fundamental paralos

objetivos que persigue la organizacion

Como ha afectado €l proceso de Coaching

al entorno empresarial

Frecuencia de mencion de la categoria

Se creaun climade incertidumbre alo

2
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desconocido, que va desapareciendo a medida

gue se internaliza la herramienta

Mejora las relaciones interpersonales; los
trabajadores asumen méas compromiso con la

organizacion y eliminaciertas “trancas’.

TABLA N°7: “CAMBIO EN LA CULTURA EMPRESARIAL”

Cdmo ha afectado e proceso del Coaching

en el entorno empresarial

Frecuencia de mencién dela categoria

La cultura de nuestro pais no esta

acostumbrada a este tipo de herramientay eso

forma en gque hace las cosas €l trabajador,

4
influye negativamente a momento de
aplicarla
Si bien el Coaching produce un cambio en la 6
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todavia no se han experimentado cambios
significativos debido al poco tiempo que
[levamos utilizando la herramientay a
reducido nimero de personas alas cuales se

interviene

Al principio hubo reacciones negativas por
parte de los Coacheados debido a
desconocimiento de la herramienta, pero todas 1

esas brechas se han ido cerrando y ha

funcionado muy bien en la organizacion

Utilizacién del Coaching por los consultores en empresas de la_Octava Region.

En este item se presentan los datos obtenidos de las entrevistas a los distintos
consultores que utilizan Coaching dentro de su programa de trabajo en empresas de |la Octava

Region.

TABLA N°1: “CONOCIMIENTO DEL COACHING”
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Como conoce el Coaching

Frecuencia de mencién de la categoria

Al interesarse por las précticas modernas que

estdn ala vanguardia hoy en dia, sobre 2
desarrollo de persona en la organizacion

Se present6 como un tema dentro de otro L
programa de estudio

A través de referencias de otros colegas 1

TABLA N°2: “DESARROLLO Y APLICACION DEL COACHING”

Cdémo desarrolla el Coaching en las

empresas

Frecuencia de mencion de la categoria

El Coaching se desarrolla através de un
programa que se le ofrece a cliente en forma
conjunta con otras herramientas de Recurso
Humano, luego de haber realizado un

diagnostico organizacional y ver las

4
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necesidades de la empresa

Se aplica ala organizacion preparando a
gerentes como Coach internos para que éstos
luego hagan Coaching a sus supervisores. El
consultor va monitoreando cada cierto tiempo

el proceso

Cdmo son las empresas que desarrollan

esta herramienta

Frecuencia de mencién de la categoria

Son empresas de gran tamafno que primero

gue todo tienen recursos para poder realizar

4
este tipo de programas y también estan

dispuestos ainvertir en sus trabajadores

Son empresas preocupadas del desarrollo y 3
capacitacion de sus trabajadores

Empresas innovadoras que quieren estar al dia

en los temas de capacitacion y desarrollo de 3

personas

Como afecta e Coaching en las empresas

Frecuencia de mencioén de la categoria

Por 1o que se havisto, a comienzo se produce

un clima de incertidumbre en la organizacion

4
en relacion e desconocimiento dela
herramienta a utilizar
El Coaching mejora las habilidades blandas 4

de los trabajadores y por ende realizan de
mejor manera su trabajo, son mas eficientes y

efectivos, |o que trae consigo un aumento de
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larentabilidad en laempresa alargo plazo

Afecta positivamente a los trabajadores en
cuanto a modificar habilidades sociales,
comunicacionales, potenciar €l trabajo en

equipo, € liderazgo, etc

TABLA N°3: “LA INTERNALIZACION DEL COACHING EN LAS EMPRESAS DE

LA OCTAVA REGION”

Como afecta e Coaching en las empresas

Frecuencia de mencion de la categoria

Y aque laempresa no conoce mucho de esta

herramienta esta dispuesta a aceptar las 4
sugerencias de los Coach externos
Crea un impacto positivo en laempresa a 1
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generarse un climalaboral mas agradable y de
mayor confianza, donde se puede “decir de
todo” sin herir alos deméasy estimulando €l

desarrollo

Gatilla cambios que favorece ala
organizacién en cuanto a sus objetivos finales

gue es larentabilidad

Cbémo ha sido la acogida de las empresas al
momento de plantear la utilizacion de

Coaching

Frecuencia de mencion de la categoria

Laacogidaen si es buena, ya que laempresa

contrata nuestros serviciosy confiaen el

diagnostico que se hacey por tanto en las 4
herramientas a aplicar

Como existe un desconocimiento del tema

hay que saber llegar a cliente con este

proceso y explicarles bien de que setratao s 2

no se tiende a no entender la herramientay

por lo tanto, ano aceptarla

TABLA N° 4: “BENEFICIOS DE APLICAR COACHING COMO INSTRUMENTO

DE TRABAJO”

Qué beneficios cree usted que aporta esta

herramienta a su trabajo

Frecuencia de mencion de la categoria

Es una herramienta que aporta mayores

posibilidades de accién pararealizar € 4
trabgo
Se pueden obtener distintos resultados a nivel 2

organizacional como a nivel personal, por 10
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tanto es una herramienta muy completa

El Coaching lleg6 para apoyar alas variadas
herramientas que ya existen, en ese sentido es
de gran ayuda para complementar lo que se

guiere hacer y |0 que necesitala empresa

TABLA N°5: “OBSTACULOSAL MOMENTO DE APLICAR COACHING”

Como ha sido la acogida de las empresas al
momento de plantear la utilizacion de

Coaching

Frecuencia de mencion de la categor ia

Uno de los obstaculos es que a pesar de que
la empresa acoge de buen modo la
herramienta, al no conocerla bien se produce

una pérdida de tiempo al enfrentar los
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distintos cuestionamientos que hacen los
trabajadores del Coaching

Qué obstaculos han enfrentado al

momento de implementar la herramienta

Frecuencia de mencién dela categoria

El poco tiempo que dispone el personal de la

empresa para realizar procesos que 4
involucran el desarrollo de personas

Aceptacion de la necesidad de potenciar las L
habilidades blandas por parte delos gerentes

Se produce miedo alo desconocido por parte 4
de los trabajadores

A lostrabajadores le complica hablar de las 3
emociones

Ceguera de los problemas organizacionales L
por parte de los gerentes

Rechazo a cambiar |a manera de hacer las 4

Cosas

TABLA N° 6: “TRASCENDENCIA DEL COACHING COMO HERRAMIENTA DE

RECURSO HUMANO”

Cree que @ Coaching tiene futuro o es solo

Frecuencia de mencion de la categoria

moda
Es un movimiento gque estarecién 5
comenzando
Es s6lo moda, ya que el Coaching es una 1

herramienta que ya estaba, pero que con €l

tiempo se le haido cambiando solo de
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nombre

El Coaching tiene futuro en la medida que es

utilizado como apoyo a otras herramientas de 4

desarrollo de personas

3.2. CONCLUSIONES DE LOS RESULTADOS DEL TRABAJO DE CAMPO

a)_Desarrollo del Coaching en Empresas de |la Octava region

Conclusionestabla N°1: “Conocimiento del Coaching”

Al analizar el conocimiento que existe sobre € Coaching en las empresas gque o estén
aplicando se puede inferir que todos coinciden en que ésta es una herramienta nuevay es muy

efectiva para potenciar las habilidades blandas. También se desprende que sdlo dos de las seis
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empresas encuestadas o ve como un proceso que involucra un cambio, por lo tanto, se
demuestra que aln no internalizan € concepto de Coaching, ya que sabemos que esta basado
en una relacion donde el Coach asiste en € aprendizaje de nuevas maneras de ser y de hacer,

necesarias para generar 1o que se denomina cambio paradigmético o cultural.

Es asi como se concluye que no se conoce como se lleva a cabo e proceso de
Coaching y en qué consiste, ya que sblo uno de los entrevistados generéd una respuesta
satisfactoria en relacion a que sabia algo sobre Coaching Ontol6gico y estaba preparado sobre

e tema

Conclusionestabla N°2: “Motivos por los cualesla empresa decidio utilizar Coaching”

La mayoria de los entrevistados afirmaron que después de realizar un proceso de
diagnostico organizacional que aplicé una empresa consultora se decidié que la mejor
herramienta a utilizar era Coaching, pero todo esto buscando un fin dltimo que es el aumento
de la rentabilidad de la empresa, por lo tanto se generan expectativas sobre la herramienta,
gue busca eliminar las falencias que existen hoy en dia en sus trabagjadores y asi desarrollar

sus fortalezas generando més eficiencia en el trabajo.

También se puede inferir que las empresas no estan preocupadas de buscar €ellos
mismos las herramientas que puedan generar un cambio positivo en la empresa, si no que €l
tema de desarrollo del personal 1o dejan en manos de personas externas, produciéndose de
esta manera un obstaculo a la hora de aplicar |a herramienta, ya que €l desconocimiento del
proceso de ésta es muy grandey por lo mismo se aplica hace muy poco tiempo, la mayoria

hace un afio aproximadamente.

Conclusiones tabla N°3: “Incorporacion del Coaching y como se aplica en las empresas

dela Octava Region”
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Al anadlizar las respuestas de los entrevistados se puede observar que la mayor
cantidad de ellos aplican la herramienta dentro de un programa diagnosticado por la empresa
consultora, la cual através de reunionesy charlas explicay da a conocer en qué consiste €l
programa de Coaching, luego la organizacion junto con los Coach externos eligen a aquellas
personas gque serdn coacheadas, que en este caso en la totalidad son los supervisores. La
mayoria de las empresas desarrolla el proceso con Coach externos, es decir por consultores
acreditados como tal y slo una persona entrevistada es un Coach interno que aplica la

herramienta dentro de su empresa.

También se observa que las empresas han optado por aplicar Coaching primero por
un departamento, asi minimizan e riesgo s la herramienta no funciona y ademas pueden
observar los rendimientos, logros y obstéculos que puedan tener. Luego de esto pretenden

aplicarlo atodala organizacion.

Si bien es cierto que lo éptimo seria que esta herramienta se aplicara siempre, las
empresas no tienen muy claro por cuanto tiempo se debe utilizar y dan respuestas de acuerdo
a lo gue €elos creen conveniente. Por giemplo la mayoria cree necesario que la herramienta
debe aplicarse sOlo hasta que estén integrados a proceso todos los supervisores de los
distintos departamentos y solo dos hablan de terminarlo a cumplir los objetivos y metas

planteados a inicio del programa.

Conclusionestabla N°4: “ Beneficios que la empr esa obtiene del Coaching”

Todos los entrevistados concuerdan en que € Coaching mejora € clima y las
relaciones interpersonales dentro de la organizacién, aportando de esta manera un cambio
positivo a la cultura organizacional, pero también la mayoria concuerda en que esta

herramienta al influir en la competencias blandas es dificil cuantificar los beneficios que
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tendrd en la organizacion a la hora de medir e aumento de la rentabilidad a corto plazo, ya

gue es muy poco tiempo e que llevan aplicando Coaching.

Ademas de la empresa |a persona coacheada también obtiene beneficios, ya que €
Coach interviene tanto personalmente como profesionalmente al Coachee y de ahi viene €l
cambio en la forma de hacer las cosas en € trabgo y por ende e beneficio para la empresa,

por lo tanto el Coaching es unainversion en el trabajador alargo plazo.

Conclusionestabla N°5: “ Dificultades al momento de aplicar la herramienta’

Las empresas disponen de poco tiempo para realizar actividades que no sean sus
labores diarias y es ésta una de las mayores dificultades que presentan los encargados de
desarrollo y capacitacion a querer formar a persona y aplicar procesos para potenciar sus
habilidades, esto trae consigo que el Coaching muchas veces se deje de lado por priorizar

tareasy por lo tanto e proceso no se internaliza de laforma que se desea.

Otra de las dificultades méas sefiad adas es e desconocimiento que se tiene del Coaching
a inicio del programay a no existir este conocimiento no hay apertura por parte de los
trabgjadores pararealizar e proceso. Este efecto gatilla en un rechazo a cambio que reflgjala
falta de una cultura adaptable, ideal para este tipo de herramienta que va directamente

aplicada sobre |as emociones de cada trabajador.
Conclusionestabla N°6: “ Cumplimiento de expectativas a nivel empresarial”

La empresa adquiere programas de desarrollo de personas , ya que éstas en la
actualidad son el recurso fundamental y més importante para llegar alograr € fin ultimo que

es la rentabilidad del negocio; el Coaching es una de las herramientas mas modernas para

lograr lo anterior, pero a ser una herramienta nueva en la gestion de recurso humano los
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trabgjadores no conocen del tema y por eso se crea un clima de duda dentro de la
organizacion, pero avanzando con €l proceso se ven los resultados ya que como se ha

mencionado anteriormente es un método muy eficiente para potenciar |as habilidades blandas.

Todo esto |leva a creer que las expectativas del empresariado a momento de contratar
este tipo de herramientas solo se logran en e largo plazo cuando el proceso ya esta

internalizado en toda la organizacion.

Conclusionestabla N°7: “Cambio en la cultura empresarial”

Como ya se ha venido hablando, la cultura chilena es limitada al momento de
enfrentar los problemas por €l 1ado de las emociones, en las organizaciones no se demuestra
mucho e “lado humano” de los trabgjadores y éstos a la vez son reacios a mostrar sus
quiebres, 1o anterior por lo tanto produce un rechazo a cambio que genera la herramienta al

no ser conocida en profundidad.

b)_Utilizacion del Coaching por consultores como instrumento de trabajo en _empresas de la
Octava Region

Conclusionestabla N°1: “Conocimiento del Coaching”

Se puede observar que los entrevistados estan interesados en seguir investigando y

aprendiendo sobre nuevas herramientas que aporten a su trabajo como consultor, ya que a
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enterarse de que existia el Coaching comenzaron de inmediato a averiguar de que se tratabay

cuales eran las implicancias que g ercia sobre el desarrollo de personas.

Conclusionestabla N°2: “Desarrolloy aplicacion del Coaching”

Los consultores preparan un diagnostico organizacional, € cua recoge informacion
acerca de |las necesidades de la empresay luego evalUan las distintas alternativas dentro de las
cuales esta el Coaching que es implementado como una herramienta mas, que complementa

un programa de desarrollo de personas.

También en algunas organizaciones los consultores realizan Coaching a los gerentes,
los cuales posteriormente internalizan e proceso aplicando la herramienta generalmente a los
supervisores de cada area, sin embargo este método es monitoreado constantemente por el

consultor.

Otro aspecto fundamental es que los consultores advierten que las empresas que méas
demandan sus servicios son de gran tamafio y tiene recursos econdmicos destinados a
desarrollo de sus trabajadores, innovando en este sentido con herramientas que estan a

alcance de empresas exitosas.

Los consultores se dan cuenta que en un principio la herramienta produce
desconfianza dentro de | os trabajadores de la organizacion , a ser desconocida por elos, pero
luego con € tiempo van aprendiendo del temay ven que los beneficios que trae ésta son
multiples para todos ellos y para la empresa, ya que mejora sus habilidades blandas, y asi
pueden desenvolverse mejor en su puesto de trabgjo, ser més eficientes y se aporta al més

importante beneficio que laempresa anhela, que es el aumento de la rentabilidad.
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Conclusiones tabla N°3: “La internalizacion del Coaching en empresas de la Octava

Region”

Integrar esta herramienta en la organizacién en si es dificil, ya que se produce el
rechazo a lo desconocido anteriormente expuesto. El consultor llega con la propuesta y la
empresa esta dispuesta a aplicarla, todo esto se hace confiando en las capacidades del Coach
externo, quien de a poco va ensefiando de qué se trata el Coaching. Todos los consultores
concuerdan que a medida que se va internalizando la herramienta va produciendo cambios
positivos en la empresa. Por lo tanto la internalizacion del Coaching es lenta 'y solo se
obtendran frutos si se lleva a cabo €l programa completo y si las personas involucradas
realizan bien las tareas asignadas para €l proceso, comprometiéndose en primera instancia el

gerente y posteriormente |0s supervisores.

Conclusionestabla N°4: “ Beneficios de aplicar Coaching como instrumento detrabajo’

Los consultores concuerdan en que e Coaching es una herramienta completa que
involucra distintas alternativas de desarrollo de personas, o que trae como beneficio tener

mayores posibilidades ala hora de querer dar soluciones efectivas ala empresa.

Uno de los aportes significativos del Coaching para los consultores es la posibilidad de
llevar a cliente una aternativa que se gjuste a los nuevos paradigmas de hoy, donde se
involucran altamente e tema de las emociones, es decir, desde un cambio personal del
trabajador se puede mejorar sustancialmente e desempefio de éste, esto estd avalado por las
distintas investigaciones acerca de la inteligencia emocional, desarrollo de las competencias,

liderazgo etc.

Conclusiones tabla N°5: “ Obstaculos al momento de aplicar Coaching’
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Uno de los obstaculos fundamentales es que como la herramienta es relativamente
nueva, cuesta llegar y explicar desde un principio de qué se trata, hay que saber “venderla’ a
laempresay por lo mismo se pierde tiempo en generar un ambiente propicio para aplicarla.

Se ve que las empresas estén dispuestas a contratar estos servicios, pero a la hora de
llevar las herramientas a la préctica es muy dificil realizar un proceso continuado, ya que se
aplica &l procedimiento de acuerdo a tiempo que tenga disponible el trabajador y tratando de

no interferir con sus labores diarias.

Otro obstaculo es la costumbre, la cua se arraiga fuertemente en las personas y es
dificil generar un cambio que genere en e trabajador el deseo de hacer de otra forma sus
tareas diarias. También se produce un cambio en la cultura de la organizacion y se comienza a
hablar mas de acuerdo a las emociones. Esto en la cultura chilena ain no esta arraigado, a
trabajador |le cuesta expresar 1o que siente, 1o que le molesta o agrada, se enfatiza mas lo que
en jerga chilena se llama “pelambre”’ y por lo tanto el Coaching impacta fuertemente en €

climalaboral durante el proceso.

Conclusiones tabla N°: “Trascendencia del Coaching como herramienta de Recurso

Humano”’

A pesar de que es un proceso nuevo que esta recién comenzando, a hablar de
Coaching como una herramienta que puede seguir aportando més en e futuro, todos
concuerdan en que no se puede aplicar sin dejar de lado las otras herramientas de un abanico
gue puede llegar a desarrollar de una forma Optima a las personas dentro de un lugar de
trabajo.

c) Lano utilizacion del Coaching, seguiin encargados de capacitacion y desarrollo en empresas

de la Octava Regién
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Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

1. ¢Ha oido hablar de Coaching o conoce algo del tema?

g Si u No o No responde

Dentro de estas empresas no se puede concluir que no aplican Coaching porque no lo
conocen, ya que si bien es cierto es una herramienta nueva en e mundo de la administracion

se puede observar que lamayoria de las empresas si saben que existe esta herramienta.

2. ¢Leinteresa saber sobre esta nueva herramienta de Recur so Humano?

Si u No o No responde

Esto valida la respuesta anterior, donde se observa que saben que existe esta
herramienta pero no estan en pleno conocimiento de lo que se trata el Coaching y esta puede
ser una de las razones de por qué no la aplican, ya que existe un desconocimiento de los
posibles beneficios que puede aportar ala empresa.

3. ¢Cree que su empresa necesita de una herramienta que ayude a un cambio

organizacional ?
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Si u No o No responde

Cuatro de las seis empresas encuestadas responden que si creen que la necesitan, ya
gue son empresas grandes que tienen que estar a la vanguardia y ser proactivos ante los
cambios que se producen en los procesos de desarrollo de personas, pero como no conocen la
herramienta y no saben de qué les puede servir no la ocupan y no latienen considerada dentro

de sus programas de capacitacion y desarrollo.

4. ;Como definiria € tamafo de su empresa?

g Pequefia u Mediana o Grande

Aunque la mayoria de las empresas encuestadas son de gran tamafo, se puede
observar que uno de los obstéculos a la hora de utilizar Coaching no es el tamafio, si no €l
conocimiento que se tiene de la herramienta, pero si es cierto que las empresas con mayores
recursos pueden optar méas facilmente a un programa de desarrollo y hay departamentos
especificos que apoyan ala gestion en este sentido.

5. ¢En su empresa existe un departamento de Recur so Humano?
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g Si u No - No responde

Aqui se confirma la pregunta anterior que a pesar de poseer departamentos especificos
del é@rea de Recurso Humano no han investigado acerca de los beneficios que puede acarrear

el Coaching para el desempefio de sus trabajadores.

6. ¢Laadministracion de su empresa se preocupa por realizar programasde

capacitacion?

Si u No o Podria ser mejor

Se puede observar que las empresas estdn preocupadas de seguir aportando
conocimiento a sus trabagjadores y para ellos la herramienta més eficaz para obtener resultados
positivos en la rentabilidad es la capacitacion, la cual resulta efectiva para desarrollar
habilidades duras.
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7. ¢Laadministracion de su empresa se preocupa por realizar programas de desarrollo

de per sonas?

g Si u No - Podria ser mejor

Como conclusion de la muestra se puede decir que la mayoria de las empresas no le da
laimportancia que necesita el desarrollo de personas y que ésta podria ser megjor. Puede que
esta sea también una de las posibilidades de por qué no utilizan Coaching, € departamento
estd mas preocupado de preparar a las personas con las herramientas que existen desde hace

tiempo en el mercado y no se preocupan de innovar.

8. ¢Seplanea e desarrollo sistematico del personal?

No o Se puede mejorar

La mayoria de las empresas encuestadas dicen que si se planea € desarrollo de

personas, pero siguen utilizando las tendencias clésicas como es liderazgo tradicional, trabajo
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en equipo, etc. Estas empresas planean, pero sin percatarse que existen mayores posibilidades
que pueden abordar en un sélo proceso todos estos programas.

9. ¢ Tienen problemas en que el personal actualice sus habilidades?

El total de las empresas responde que no tiene problemas en que & personal actualice
sus habilidades, pero de parte de la empresa no hay una mayor preocupacion, como se ve en
las preguntas anteriores, es como s la empresa quisiera que €l propio personal se preocupara
de su desarrollo.

10. Esta es una época dindmica, ¢la empresa se adapta facilmente a ella?

La empresa se adapta a los cambios, pero en cuanto a los programas de capacitacion
que existen hoy. ElI Gobierno ha facilitado el desarrollo de los trabajadores y las empresas

estdn conciente de esto y ocupan los distintos beneficios que se entregan, pero siempre
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pensando en que las cosas se hacen megor s se les ensefian més conocimientos a los
trabajadores.

11. s Tiene significacion para su empresa el cambio organizacional?

Las empresas hoy en dia saben que la megjor manera de aumentar la rentabilidad es
cambiando e innovando, en este sentido |os encuestados estan concientes de ello y esto puede
ser un aporte positivo a la hora de querer informarles sobre la herramienta de Coaching, la

cual es especial para generar cambios que ayuden ala empresa.

12. En €l &rea de Recurso Humano de su empresa, ¢son temer 0sos a utilizar nuevas

herramientas para fomentar un cambio en el quehacer de lostrabajadores?
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El total de las empresas responde que no son temerosos a utilizar nuevas herramientas,
y estén dispuestos a ocuparlas, es decir, existe un ambiente apto para el Coaching, pero son
despreocupados en buscarla'y por ende innovar sus procedimientos de desarrollo del recurso
humano, optando por herramientas muchas veces ya obsoletas, pero que estan en las mentes
de las personas, ya que son muy nombradas como programas de éxito.

V.- PARTE: CONCLUSIONES GENERALES

Al analizar el tema del Coaching como herramienta de Recurso Humano podemos
observar que €l principal desafio al que se enfrentan las empresas de hoy esta en |as personas.
En un contexto altamente competitivo y cambiante, la mayor parte de las empresas buscan
eficiencia, eficacia’y mejoramiento continuo y estan, por tanto, sometidas a altas exigencias
para lograr € éxito. Es centra para las organizaciones hacer que sus equipos puedan lidiar
con estos desafios y sean capaces de moverse en escenarios de incertidumbre; responsabilidad
gue recae sobre gjecutivos y jefaturas que, muchas veces, tienen que rendir més alla de lo que

SON capaces.

En esta linea, |os gecutivos estan requiriendo desarrollar sus habilidades, comprender
los fendbmenos organizacionales y humanos, desarrollar nuevas capacidades de aprendizaje y
manegjar estados de animo no siempre favorables para lidiar con sus equipos, clientes, pares,

proveedores e, incluso, con ellos mismos.

Aungue algunas empresas optan por ignorar la situacion y otras por la rotacion de
personal, la tendencia actual esta en € trabgjo conjunto para hacerse cargo de la situacion
Como empresa, preocupandose por |as personas, otorgando entrenamiento, acompafiamiento y
feedback, es decir, aplicando un programa de Coaching. Luego de una conversacion de
Coaching, una persona puede realizar acciones que no les estaban disponibles antes y que
estas acciones no llegan como consecuencia de induccion, consgjo y/o recomendacion del

Coach, sino gue surgen de la exploracién e intervencion realizada en conjunto.
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El gerente estd educado para administrar sisteméticamente un conjunto de personas,
teniendo en cuenta las formalidades tipicas que se dan dentro de una organizacion, donde las
relaciones con los empleados de mas bajo nivel se ven considerablemente reducidas. EI Coach
en cambio, no actla de esa manera, Sino que va mas alla, incorpora las relaciones
interpersonales y ademas genera situaciones de confianza que son imprescindibles para €l

desarrollo de los trabajadores.

Considerando € objetivo general planteado a inicio de la investigacion, se puede
concluir que el Coaching en estos momentos es una herramienta emergente, pero no se posee
mucha informacion sobre ella, esto trae como consecuencia que empresas que tienen la
posibilidad de invertir en desarrollar a sus trabajadores no posean la informacién necesaria

paratomar la decisidon de involucrarse en nuevos programas que estan en el mercado.

Ahora, las empresas gue estan utilizando la herramienta alin no pueden tener claridad
en los resultados, ya que los procesos estan comenzando y por |o tanto es dificil comprender
si el Coaching sirve reamente en la realidad empresaria de nuestro pais, pero si se esta
viendo que e Coaching ha comenzando a ser una herramienta potente en el desarrollo de las
habilidades blandas de los trabajadores, las cuales sirven de complemento a las habilidades
durasy si bien es cierto, la capacitacion ayuda en gran medida a los logros de las metas de la
organizacién, éstas mismas se han dado cuenta que ya no sirve solo afectar la accion para
generar cambios positivos, si no que es més eficiente potenciar € desarrollo de las habilidades
blandas de las personas para que ellas mismas generen un cambio en la accién o e modo de

hacer las cosas y asi aumentar e fin Ultimo de toda empresa que es la rentabilidad.
El Coaching aplicado a empresas de la Octava Region es relativamente nuevo y son

pocas las que estan motivadas e involucradas en investigar las herramientas que van

surgiendo para satisfacer de mejor forma las necesidades de la empresa, sino que la mayoria
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espera que una consultora les diga qué tienen que hacer o cuales son sus falencias, lo cual se

obtiene después de haber realizado un diagndstico organizacional .

Al investigar sobre el proceso de Coaching se puede concluir que: es aplicado en la
empresa en primera instancia en un sélo departamento, involucrando alos gerentes del mismo
y en gran medida a los supervisores, ya que se sabe que gerenciar las personas va mas alla de
la supervision de la asistencia, la puntualidad y la eficiencia. Incluye llevar ala gente alograr
los més altos niveles de productividad exigidos por el ambiente competitivo. Para alcanzar
estos niveles, se requiere de compromiso, orientacion a las metas, alineacion en el proposito,
motivacion y percepcion de igualdad y justicia, esto implica involucrar, compartir, aprobar y
guiar. Aquellos que son supervisados necesitan tener un sentido de direccion y os recursos
requeridos para lograr sus tareas. Necesitan la autoridad para tomar decisiones a tiempo y
aprovechar oportunidades. Igualmente necesitan la informacion para evaluar sus resultados.
Es por esto que se hace necesario comenzar una actividad de Coaching en los mandos medios,

los cuales estan directamente relacionados con |os trabajadores en general.

Por lo tanto, considerando las multiples entrevistas, se concluye que s € gerente no
esta involucrado en el proceso es muy dificil que éste funcione, ya que el Coacheado debe

tener todas las garantias posibles para gjercitar €l desarrollo de sus habilidades.

Por otro lado, seguin la opinion de los entrevistados, se pudo observar que el proceso
de Coaching que se esta llevando a cabo en las empresas de la Octava Region ha generado
variados beneficios de los cuales pueden nombrarse que los Cocheados que toman con
responsabilidad el proceso, mejoran su capacidad de escucha y comprension con € resto de
sus comparieros, mejora el climay las relaciones interpersonales dentro de la organizacion,
ademés afecta positivamente a los cambios de cultura que necesita la empresa, desarrolla la
creatividad de los trabagjadores y por ende los vuelve mas flexibles para adaptarse a los

cambios organizacionales, es decir, estamos hablando de una herramienta que primero que
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todo influye en la persona y de esta manera se produce €l impacto positivo que pretende la
empresa al aplicar Coaching, claro que este impacto alin no se puede medir en las empresas
gue se encuestaron, ya que por ser una herramienta nueva éstas no llevan mucho tiempo

utilizandola, no terminando aln el proceso en cada una de ellas.

También el estudio quiso investigar que si al implementar Coaching en empresas de la
Octava Region existian o no obstaculos y se encontraron los siguientes: falta de tiempo por
parte del Coachy e Coachee, ya que |os trabajadores tienen que estar més preocupados de las
tareas diarias de la empresa y degan en segundo plano los programas de desarrollo de
personas. Esto es l6gico s se piensa que se contrata a cada trabgjador para que realice
determinadas labores dentro de ella responsablemente, en virtud de lo cual se puede apreciar
gue las empresas no se involucran profundamente en e desarrollo de un proceso bien
acabado, estédn concientes de que la herramienta debe aplicarse, pero no se genera un
compromiso real hacia ella. Otra de las dificultades encontradas es la no costumbre cultural
gue tienen las personas de hablar acerca de sus quiebres personales dentro de su trabagjo y de
resaltar |as acciones positivas que ocurren, como por ejemplo felicitar aalguien por su trabajo
y que esto se haga repetitivo. También se puede decir que & desconocimiento del Coaching
como herramienta por parte de los trabajadores en la organizacion, es decir, los Coacheados,

hace mas dificil lainternalizacién del proceso ala hora de querer implementarlo.

Uno de los obstaculos més complicados es que con e Coaching se debe adaptar y
cambiar la manera de pensar, el como enfocar los problemas, y sobre todo, la manera de
relacionarse y comunicarse de los trabgjadores, por o tanto se sabe que existe una cultura de
rechazo a cambio en las personas, lo cual hace que los consultores tengan mayores

dificultades a momento de querer aplicar €l proceso dentro de la organizacion.
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Otra de las conclusiones obtenidas a través de | as entrevistas a consultores acercade la
trascendencia del Coaching dice relacion con que ésta complementa las anteriores
herramientas de Recurso Humano, 0sea, no es una técnica que se mire por separado a las
demés, sino gque, en conjunto con ellas, sirve para desarrollar a las personas dentro de la

organizacion, puede servir de apoyo a consultor para desarrollar |os demés programas.

También se pudo establecer que no es necesario que las personas que aplican
Coaching dentro de las empresas sean Psicologos Laborales o Ingenieros Comerciales, sino
gue solo basta con que sean preparados en el tema; esto significa que hayan realizado el curso
de Coach Profesional y que sean certificados como tales, ya que e Coach no es un experto
gue se limita a ensefiar técnicas, su rol tiene que ver con favorecer e rendimiento de otro,

haciendo aflorar todo su potencial; mas que ensefiar, consiste en facilitar que otro aprenda.

Ahora bien, también es importante recalcar que los entrevistados plantean que las
empresas que utilizan Coaching son aquellas que estén preocupadas del desarrollo de sus
trabgjadores y que por tanto buscan todas las posibilidades de potenciar las habilidades del
personal, contratando consultores para este fin, de aqui se desprende también que aquellas
empresas que no han utilizado la herramienta es més bien por falta de conocimiento a fondo
de ésta, es decir, de los beneficios que puede otorgar y porque estan preocupadas de fortal ecer
mas que nada las habilidades duras de los trabajadores, optando a la hora de ocupar los
recursos en programas de capacitacion y aumentar asi el conocimiento de técnicas para

realizar mejor el trabajo.

Bajo todo este marco, no importa qué utilice el Coach para facilitar e éxito del
Coachee. Los medios estan pues supeditados a los fines. Esto permite que € servicio de
Coaching tome muchas formas distintas: Coaching sin transferencia de experiencia, Coaching

gjecutivo, Coaching telefonico, Coaching grupal, etc. No importa si e Coach transfiere o no
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su experiencia si con €llo su Coachee tiene éxito; no importa si el Coach es una persona
contratada por una organizacion o es interna de la empresa; no importa la forma como se da
esta relacion de Coaching; no importa el nUmero de personas que estan implicadas ni € area
de aplicacion del servicio. Lo que importa es que, en el marco de esta relacion, e Coachee
alcance € éxito tal y como é lo define. De acuerdo a esto ¢qué es para nosotros una
herramienta esplendida y muy Util dentro de la empresa? ,es decir, después de todo lo
analizado anteriormente ¢el Coaching sirve como herramienta?, como diria un Coach ¢,y por
qué no?.
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ANEXO N° 1

“CUESTIONARIO APLICADO A LA EMPRESA QUE UTILIZA COACHING EN

LA OCTAVA REGION”
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ANEXO N°1

Nombre de la Empresa:

Giro de laEmpresa:

Tipo de Producto(s):

Nombre de |la Persona a Entrevistar:

Cargo: Afios en la Empresa:

Preguntas Abiertas

1. ¢Qué es parausted Coaching?

2. ¢Cbémo llegaron a utilizar Coaching?

3. ¢Hace cuanto lo utilizan?

4. ¢Paraqué estan utilizando Coaching?

5. ¢Cbomo aplican el Coaching en la empresa?

6. ¢Quiénes son los coacheados?
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7. ¢Qué beneficios han obtenido del proceso de Coaching?

8. ¢Cudes son las dificultades al momento de aplicar Coaching en la empresa?

9. ¢Por cuanto tiempo van a utilizar Coaching?

10. ¢Cdmo ha afectado el proceso de Coaching al entorno empresarial ?

ANEXO N° 2

“CUESTIONARIO APLICADO A LA EMPRESA QUE NO UTILIZA COACHING

EN LA OCTAVA REGION”
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ANEXO N° 2

Nombre de la Empresa:

Giro delaEmpresa:

Tipo de Producto(s):

Nombre de |la Persona a Entrevistar:

Cargo: Afios en la Empresa:

Marquelaletradela alternativa que usted consider e como respuesta

1. ¢Haoido hablar de Coaching o conoce algo del tema?

F) Si
G) No
H) No responde
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2. ¢Leinteresa saber sobre esta nueva herramienta de Recurso Humano?

A) Si
B) No
C) No responde

3. ¢Cree que su empresa necesita de una herramienta que ayude a un cambio

organizacional ?
A) Si

B) No
C) No responde

4. ;Como definiria e tamafio de su empresa?

A) Pequefia

B) Mediana
C) Grande

5. ¢En su empresa existe un departamento de Recurso Humano?
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A) Si
B) No
C) No responde

6. ¢Laadministracion de su empresa se preocupa por realizar programas de capacitacion?

A) Si

B) No

C) Podria ser mejor

7. ¢L.aadministracion de su empresa se preocupa por realizar programas de desarrollo de

personas?

A) Si

B) No

C) Podria ser mejor

8. ¢Se planea e desarrollo sistemético del personal?

A) Si

B) No
C) Se puede mejorar

9. ¢Tienen problemas en que el personal actualice sus habilidades?
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A) Si

B) No

10. Esta es una época dindmica, ¢Ja empresa se adapta fécilmente aella?

A) Si
B) No

11. ¢Tiene significacion para su empresa el cambio organizacional ?

A) Si

B) No

12. En el @reade Recurso Humano de su empresa, ¢son temerosos a utilizar nuevas

herramientas para fomentar un cambio en €l quehacer de los trabajadores?

A) Si
B) No
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ANEXO N° 3

“CUESTIONARIO PARA COACH DE LA OCTAVA REGION”

178



ANEXO N° 3

Nombre del entrevistado:

1.- ¢Como conoce €l Coaching?

2.- ¢Como desarrolla el Coaching en las Empresas?

3.- ¢COmMo son las empresas que desarrollan esta herramienta?

4.- ;Como afecta el Coaching en las empresas?

179



5.- ¢Qué beneficios cree usted que aporta esta herramienta a su trabaj0?

6.- ¢Como ha sido la acogida de las empresas al momento de plantear la utilizacion de

Coaching?

7.- ¢Qué obstacul os han enfrentado al implementar la herramienta?

8.- ¢Cree que & Coaching tiene futuro o es slo moda?

ANEXO N° 4

“DATOSDE EMPRESAS ENCUESTADAS’
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ANEXO N° 4

CMPC CELULOSA SA.
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CMPC Cdulosa en sus plantas Laja, Pacifico y Santa Fe, CMPC produce mas de un
millén de toneladas de celulosa kraft a afo, las que se utilizan para la fabricacion de papeles

y cartones tanto en el pais como en €l extranjero.

En Planta Lga se producen 345 mil toneladas anuales de celulosa kraft fibra larga, en
base a madera de pino radiata. La mayor parte de este total es celulosa blanqueada, aungque
también se produce celulosa sin blanquear (cruda) y celulosa fluff en rollos, la que se utiliza
en lafabricacion de productos absorbentes. Laja es una Planta integrada, que produce también

papeles blancos de impresion y escrituray papeles sack kraft.

En Nacimiento, Planta Santa Fe produce 380 mil toneladas por afio de celulosa kraft
blanqueada fibra corta, en base a madera de eucalipto. Esta celulosa retine un conjunto de
caracteristicas que la transforman en la materia prima ideal para la produccion de papeles
finos de impresion, escritura y papeles tissue de ata calidad. En esta fabrica, CMPC se
encuentra desarrollando el mayor proyecto de inversion de su historia. Esta construyendo una
segunda linea de produccion de celulosa kraft blanqueada de eucalipto, con una capacidad de
disefio de 780 mil toneladas por afio. Con una inversion de US$ 745 millones, esta segunda

linea iniciard sus operaciones el Ultimo trimestre de 2006.

« CMPC CELULOSA SA., Planta Santa Fe

Giro de laEmpresa: Fabricaciony Venta de Celulosay Papel
Tipo de Producto(s): Celulosa blanqueada de eucalipto
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Nombre de la Persona a Entrevistar: Alvio Lagos Zuccone
Cargo: Jefe de Capacitacion y Desarrollo

Afos en la Empresa: 15

. MPC CEL UL A., Planta | aj

Giro de laEmpresa: Productor de Celulosay Papel

Tipo de Producto(s): Celulosay Papel

Nombre de la Persona a Entrevistar: Mario Ramos Gonzal ez
Cargo: Jefe de Servicios Generales

Afos en la Empresa: 35

CEMENTOSBIOBIO SA.C.I.
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Giro de la Empresa: Fabricacion de Cemento

Tipo de Producto(s): Cemento

Nombre de la Persona a Entrevistar: Consuelo Canaves Martinez
Cargo: Subgerente de Recursos Humanos Zona Sur

AfnosenlaEmpresa: 12

La Compafiia, fundada en 1957 por don Hernan Briones y don Alfonso Rozas, entra

en operacion con la Planta Talcahuano con una produccion inicial de 119 mil toneladas

anuales de cemento, la que se incrementaba afio a afo.

En 1980 se creala division maderas, que actualmente maneja los bosgues, Aserraderos

y la Planta de Remanufactura para exportacion.

En 1986 Cementos Bio Bio compra la compariia de hormigon premezclado Concretos

Ready Mix, la que tenia en esa fecha cuatro plantas productivas.

A mediados de 1998 se puso en marcha la ampliacion de la Planta de Cemento de

INACESA en Antofagasta, Ilegando a una capacidad de produccion de 500 mil toneladas
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anuales, y afines de este mismo afio se iniciala produccion en la nueva Planta de Cemento de

Curico, con una capacidad de 1 mill6n de toneladas anuales.

En 1995, adquiere |os equipos para la construccion de la nueva Planta de Cemento, en
Curico. Ese mismo afio, luego de varias ampliaciones, la Planta de Cemento de Talcahuano

alcanza su capacidad actual de produccion de 750 mil toneladas al afio.

Durante 1996 se formo6 la Sociedad Minera Rio Colorado, con € fin de explotar los
minerales de caliza en e Cgjon del Maipo. Ese mismo afio, Cementos Bio Bio, en conjunto
con Soprocal, compré y puso en marcha las instalaciones y minas de una empresa productora

de cal en laprovinciade San Juan, Argentina.

En 1997 se pone en marcha la Planta de Remanufactura de Aserraderos Cementos Bio

Bio, orientada a la produccién de productos de madera aserrada con valor agregado.

El mismo afio entra en operaciones la Planta de Morteros Dry Mix en Santiago, la més

modernadel pais.

Adicionalmente se adquiere e 49% de la fébrica de cemento El Puente de Tarija, en

Bolivia.

A mediados de 1998 se puso en marcha la ampliacion de la Planta de Cemento de
INACESA, con capacidad ampliada de 500 mil toneladas anuales, y a fines de este mismo
ano seiniciala produccion en la nueva Planta de Cemento de Curicd, con una capacidad de 1

millén de tonel adas anuales.

A partir de 2001 se crea INACAL SA., para comercializar la ca producida por
INACESA.
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Ese mismo afio, nace CBB Millwork & Sawmilling, oficina comercial en EE.UU. con

e fin de brindar una megor atencién alos clientes de dicho paisy de Canada.

El afio 2002 se adquiere € 40,25% de las acciones de Ceramicas Industriales S.A.
(CISA), uno de los consorcios internacionales mas grande del planeta en e rubro de los
sanitarios. Ubicado entre los 10 mayores a nivel mundial, posee plantas productivas y centros
de distribucion en Estados Unidos, Venezuela, Ecuador, Per(i y Chile. También comerciaiza
sus productos en Colombia, Centro Américay el Caribe. La excelencia de sus productos ha
situado a CISA en una posicion de liderazgo en los mercados de Sudamérica, Centroamérica,
El Caribe y Estados Unidos y que préximamente incursionara en los mercados del sudeste
asi@tico. Participa en el mercado de los sanitarios con sus filiales Fanaloza, Briggs USA,
Venceramica, Edesa, y en los mercados de la vgjilleria, de los aisladores eléctricos, tinas de
plastico y de acero esmaltado, griferia y fitting, con sus filiales Porcelanas Florencia, ICB,

Vengrif, FRP, Knoxvilley Elaplas.

El afio 2003 comienzala explotacion de laMinera del Fierro, la cual abastece de caliza
ala Planta de Cemento de Curico. Ese mismo afio inicia sus operaciones una nueva linea de
aserrio en e Aserradero ubicado en Coronel, y la ampliacion de la Planta de Cal de
INACESA en Antofagasta, que le permitira contar con 370 mil toneladas anuales.

Al afo 2003, las empresas Cementos Bio Bio tienen la mayor capacidad instalada en las éreas
de cemento, cal y morteros; poseen, a través de Ready Mix, cerca de 30 plantas de hormigén
premezclado y, ademés, su red de servicio se complementa con 10 centros de distribuciony 5

centros técnicos a través de todo Chile.

Cementos Bio Bio, provee su productos a todo Chile, a través de sus tres plantas
productoras de alta tecnologia situadas en Antofagasta, Curicé y Tacahuano. Cementos Bio
Bio, se ha convertido en la empresa nacional con mayor capacidad instalada de produccion de

cemento, con clinker propio en € pais, alcanzando las 2.250.000 tonel adas anual es.
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PAPELES NORSKE SKOG BIOBIO LIMITADA

Giro de laEmpresa: Produccion de Papel

Tipo de Producto(s): Papel de diario, papel para guias telefénicas, papeles de impresion, papel
base de papel mural.

Nombre de la Persona a Entrevistar: Ximena Manriquez Godoy

Cargo: Jefe de Administracion de Personal

AfnosenlaEmpresa: 18

Norske Skog es el segundo productor més grande de papel de diario y revistas (papel
publicitario), con plantas en 15 paises en 5 continentes en que tiene la propiedad total o
parcial. Su fortaleza de empresa global y la combinacién de experiencia con presencia local y

conocimientos hacen a Norske Skog diferente de las otras compafiias.

El mercado global de papel de diariosy revistas se estima que es aproximadamente 60
millones de toneladas, en las cuales tienen un 13 por ciento de participacion. Con base en su
capacidad méximay en las plantas de propiedad total o parcial, la produccion diaria puede dar

siete veces lavueltaa mundo con un papel de 1,6 metros de ancho.

Su negocio esta basado en tres valores: la apertura, la honestidad y |a cooperacion. El
éxito de Norske Skog como empresa global se ha logrado gracias a la cooperacion de las

diferentes culturasy sus valores.
Su historia se caracteriza por su habilidad para mirar adelante, tener metas ambiciosas

y lograrlas. Norske Skog se establecio en 1962, y la primera maquina papelera inicié su

operacion en 1966 en Skogn, Noruega. Durante los afios 1970 a 1980 se transformo en una
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fébrica de cdulosa y papel lider en Noruega. En los afios 90 Norske Skog se hizo de una
fuerte plataforma en Europa a través de la adquisiciéon y construccion de nuevas plantas en
Noruega, Francia, Austriay Republica Checa. Posteriormente, la empresa adquirié plantas en
Alemania y en los paises bagjos. Desde e afio 2000 la empresa se ha transformado en un
proveedor global lider con plantas y actividades en Asia, América del Norte, Sudamérica y

Australia

Norske Skog es una empresa privada, registrada en la Bolsa de Vaores de Odo en

Noruega.

Skog Bio Bio se ubica cerca de ladesembocadura del rio Bio Bio en el Océano Pacifico,
al lado de la ciudad de Concepcion, 500 kms al sur de Santiago de Chile. Concepcion
tiene gproximadamente 620.000 habitantes.

La Planta, que inicié su operaciéon en 1957, pasd a ser parte del grupo Norske

Skog €l afio 2000, cuando la Compafiia compro Fletcher Challenge Paper.

Durante los ultimos 15 afios las instalaciones han sido modernizadas, Ilegando a
tener tecnologia de puntay reconocidos altos estandares de calidad, eficienciay productividad,
logrando a su vez tener un grupo humano comprometido con los objetivos, los costos, las

tareas y los constantes desafios.

Hoy en dia, el papel se produce en una maquina papelera. Norske skog Bio Bio tiene
una capacidad total anual de 60,000 toneladas de papel impresion para diarios y 65,000
toneladas de papel de impresién mejorado y papel directorio. Las transacciones de la planta

alcanzan aproximadamente los USD 60 millones al afo. En laplantatrabgan 250 empleados.
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ASERRADEROSARAUCO SA.

Giro de la Empresa: Explotacion de Bosgues, Industrializacion y Comercidizacion de
Productos Forestales

Tipo de Producto(s): Madera aserrada, Productos el aborados y Tableros encolados

Nombre de la Persona a Entrevistar: Paola Figueroa Serdio

Cargo: Psicdloga Laboral

Afos en laEmpresa: 2

ARAUCO esla principal empresa productora de madera aserrada en Latinoaméricay
el hemisferio sur. En 2005, con la plena puesta en marcha del aserradero Nueva Aldea, dio un
sato cuantitativo: ingresd a grupo de los diez mayores productores de madera aserrada del

mundo y en el caso de las molduras pasd a ser € principal productor mundial.
La capacidad de aserrio de ARAUCO, considerando sus instalaciones en Chile y
Argentina, es de 3.470.000 m3/afio. La capacidad de secado asciende a 2 .615.000 m3/afio y

la capacidad de produccion de sus plantas de manufactura al canza a 463.000 m3/afio.

Durante el gercicio 2005 la empresa obtuvo un aumento importante en sus ventas. En

Chile, éstas crecieron en un 11% y en Argentina se incrementé en un 6%.
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El érea de madera aserrada de ARAUCO entrega empleo a mas de 7.000 personas en
Chile y Argentina, a las que entrega capacitacion permanente. Durante 2005 se invirtieron

mas de 35.000 horas hombre en capacitacion, que beneficiaron a mas de 4.500 personas.

Ademas, para contribuir al desarrollo de la comunidad, se realizan diversos programas
de beneficencia y cooperacion, entre los que destacan convenios con establecimientos

educacionales cercanos, afin de recibir alumnos en préctica en las instalaciones industriales.

L a estricta politica de proteccién al medio ambiente de ARAUCO esta ratificada por €l
hecho de que todos sus aserraderos y plantas de remanufactura, tanto en Chile como en
Argentina, han sido certificadas bajo la rigurosa norma ambiental 1SO 14001. En Septiembre
del 2005 fue sometido a una exitosa recertificacion de este estandar en su version 1SO
14001:2004. Los aserraderos y plantas en Chile cuentan, ademas, con la cadena de custodia,
gue forma parte de la certificacion de manejo forestal sustentable CERTFOR y con un
acuerdo de produccion limpia, y los de Argentina con las certificaciones de calidad SO 9001
y OHSAS 18.001.

La madera que producen los aserraderos de ARAUCO se usa en construccion (cercos,
madera estructural, madera impregnada y tabiques), en la fabricacion de embalgje y palletsy
para la elaboracion de muebles. También se destina a la produccion de molduras, paneles,

elaborados e impregnados.

Las plantas de manufactura producen molduras finger joint y solidas, que se utilizan
en las terminaciones de casas y edificios. También se fabrican paneles y madera laminada
para revestimiento de exterior e interior, insumos para la confeccion de muebles, y productos
intermedios, como blocks, custock y blanks que se utilizan en la produccién de molduras,

tableros y marcos de puertas.
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La variedad de productos segun las necesidades, sistemas de produccion eficientes y
flexibles y diversificacion de mercados han sido fundamentales en e éxito de ARAUCO en

este negocio.

FORESTAL MININCO SA.

Giro de la Empresa: Produccion y Comercializacion de Maderas

Tipo de Producto(s): Madera para aserraderos y para fabricas de celulosa
Nombre de la Persona a Entrevistar: Javier Puentes

Cargo: Jefe Departamento Personal

Afos en la Empresa: 10

El nacimiento de Forestal Mininco S.A. se remonta a afio 1947. Por ese tiempo, la
Fabrica de Pafios Bellavista de Tomé, una de las grandes empresas textiles avecindada desde
fines del siglo pasado en esa ciudad portuaria, decide formar la sociedad Forestal Mininco
S.A., teniendo como patrimonio inicial a fundo Pan Chico de alrededor de 600 hectéreas,
ubicado en la localidad de Mininco, que corresponde a la parte sur de la actual Octava
Region. Posteriormente incrementa su patrimonio comprando otros predios colindantes, con
los que, hacia 1950, acumula unas 3.000 hectéreas en un solo afio, dando inicio a las

plantaciones de pino insigne en la zona.
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Habiendo incrementado su patrimonio forestal en forma importante, a comienzos de
1957 la Fca. de Pafos Bellavista de Tomé, propietaria de Forestal Mininco S.A., resuelve su
venta a CMPC. Por esos afos, Forestal Mininco ya comienza a perfilarse como futuro
proveedor de madera para CMPC, puesto que "la Papelera’ - como se la [lamaba por ser
practicamente e Unico fabricante de papeles en € pais - ya habia iniciado sus 2 grandes
proyectos de los afios 50; la Fabrica Celulosa de Laja en ese pueblo y |a Fabrica de Papel de
Diarios Bio-Bio ubicada en San Pedro, Concepcion.

También se abastecia desde esa zona a la Fabrica Valdivia, via ferrocarril desde la

cancha existente en la estacion Lolenco ubicada dentro del mismo fundo Mininco.

Tanto CMPC como casa matriz y Forestal Mininco SA. como filial de aguella,
contindlan comprando tierras de aptitud forestal, plantando con pino insigne y algo de
eucalipto y abasteciendo de madera pulpable a las fabricas de celulosa, papel y cartulinas,
hasta que el 1° de diciembre de 1979, todos los fundos de CMPC se integran a patrimonio de

Forestal Mininco S.A. dandole un decisivo impulso a desarrollo del negocio forestal.

En e marco de su estrategia de desarrollo, Forestal Mininco inaugura, en enero de
1985, € primer aserradero en lalocalidad de Mulchen, abriendo un nuevo cana de salida para

los productos del bosgue.

También, por esos afios, compra en licitacion publica alrededor de 12.000 has. de la
Forestadora Nacional S.A., ubicadas en su mayoria en la zona de Los Angeles a sur. En
1987, araiz de la compra de la empresa Industrias Forestales S.A. por parte de CMPC, accede
a alrededor de 75.000 has. de terrenos y plantaciones provenientes de las filiales forestales
Forvesa y Crecex, desprendiéndose de 35.000 hés en la zona de Concepcion por la
negociacion que hace CMPC con e grupo neocelandés Fletcher Challenge, a cua vende
también, la Fabrica de Papel de Diarios Bio-Bio, de San Pedro. En la década del 80 se
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continda con la exportacion de rollizos aserrables, especialmente a Turquiay paises del lgjano

oriente (Japon, Corea, China).

En el area de aserraderos, en 1987 se toma la administracion de Madex, aserradero
ubicado en Nacimiento que también procede del grupo Inforsa. En 1989 se inaugura la Planta
de Los Angeles que produce madera libre de nudos (clear) de alto valor agregado cuyo

destino principal es Estados Unidos de América.

A partir de los afios 90, se plantean y ponen en marcha nuevos y ambiciosos proyectos
gue permiten posicionar a la empresa entre las de mayor liderazgo en su género, a nivel
nacional, tanto por el ato nivel tecnolgico alcanzado en sus operaciones globales, como por
la magnitud de su patrimonio. En efecto, en 1988 se inician operaciones en la ciudad de

Coyhaique con € fin de evaluar la potencialidad forestal de los suelos de la X1 region.
Tras 4 anos de activa gestion en la compras de suelos, investigacion y ensayos, se inician las
plantaciones en 1992. Actualmente cuenta con un patrimonio de mas de 21.000 hés., con
plantaciones de pino ponderosa, oregdn y contorta, especies gque mejor se adaptan a las frias

temperaturas australes.

En e plano internaciona de los negocios, Foresta Mininco mantiene el soporte
técnico sobre las inversiones forestales que CMPC mantiene en Argentina, las que a la fecha

conforman un patrimonio forestal de mas de 60.000 hés.

En el ambito productivo, a partir de Abril de1992 comienza a abastecer de madera
pulpable a la nueva fabrica de Celulosa del Pacifico, instalada en e mismo lugar donde nacio
alavida Forestal Mininco S.A. 40 afios antes, es decir, en €l pueblo de Mininco. En € rubro
aserraderos, en Abril de 1994 se inaugura € nuevo y moderno aserradero Bucalemu, cercano

a Lga, é gue ademés de producir madera aserrada exportable de primera calidad, eleva la
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participacion de Aserraderos Mininco S.A. a cerca de un 25% del total de madera aserrada

exportada por Chile.

En abril de 1993, Forestal Mininco asume la administracion de las empresas forestales
delafilial Inforsa, Forvesay Crecex - con €l propdsito de consolidar las actividades forestales

en una unidad la gestion.

El comienzo de un nuevo milenio, encuentra a Forestal Mininco S.A. posicionada
como una de las més grandes empresas forestales del pais, siendo e soporte fundamental de

materia prima paralas fabricas de celulosay papel de CMPC.

Forma parte del compleo de Empresas CMPC, uno de los grupos industriales y
forestales més importantes de Chile y Latinoamérica. Nuestro patrimonio se localiza
fundamentalmente en Chile, entre la VI y IX regiones del paisy en €l norte de Argentina, en

las provincias de Misionesy Corrientes.

Es responsable por € desarrollo de la forestacion, conservacion e incremento del
patrimonio forestal, y de la industria de aserrio y remanufactura. Asimismo, abastece las

plantas de celulosay papel de empresas CMPC.

El equipo de trabajo de Forestal Mininco esta compuesto por mas de 400 personas
entre profesionales y técnicos altamente calificados y con una vasta trayectoria en €l sector
forestal. Adicionalmente, las diversas actividades que desarrolla la empresa a través de las

empresas de servicios, generan empleos amas de 5 mil trabajadores.
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MOLY COP CHILE SA.

Giro de laEmpresa: Bolas de acero para molienda de minerales
Tipo de Producto(s): Bolas de acero para molienda de minerales
Nombre de la Persona a Entrevistar: Carmen Gloria Figueroa
Cargo: Asistente Subgerencia de Sistemas I ntegrados de Gestién

Afnos en la Empresa: 6

MOLY COP CHILE S.A. produce bolas de acero para molienda de minerales y otros
materiales particulados, a partir de barras de acero de alto carbono y baja aeacién, por medio
de un exclusivo proceso de caentamiento, forjado y tratamiento térmico, cuyo objetivo es

alcanzar |la maxima durabilidad del producto en su aplicacion final.
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Sus val ores como empresa son:

- RESPETO por € individuo, la empresa que nos agrupa y € Medio Ambiente donde

|aboramos.
- El mgjor SERVICIO d cliente.
- EXCELENCIA como normade vida.

- SOLIDARIDAD entre nosotros y con entorno comunitario

FALABELLA

Giro de la Empresa: Empresa de Retail

Tipo de Producto(s): Productos ubicados por departamentos como electrohogar,
computacioén, decohogar, dormitorio, deportes, regalos, bebe, servicios, nifios, entretencion y
belleza.

Nombre de la Persona a Entrevistar: Antonio Castillo

Cargo: Administrativo de Recursos Humanos

Afosen la Empresa: 6
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Falabella es una de las empresas més grandes de Chile y la tienda por departamentos
mas importante de Sudamérica, con presencia en Argentina y Per(. Su origen se remonta a
1889, cuando Salvatore Falabella abre la primera gran sastreria en el pais, mas tarde se
incorpora Alberto Solari, quien le da un gran impulso a la tienda de vestuario a incorporar

nuevos productos y puntos de venta.

Fruto de los paulatinos cambios en la década de los 60, Falabella inicia su etapa de
expansion tanto en Santiago como en regiones, inaugurando su primer local en Concepcion.
Veinte afios después la empresa amplia sus horizontes, lanzando CMR Falabella, su propia
tarjeta de crédito, con € objetivo de satisfacer |a creciente demanda de sus clientes por un

sistema de pago mas comodo y flexible.

Es asi como por mas de 112 afios ha mantenido el compromiso de megjorar la calidad
de vida de la familia chilena, ofreciéndole productos de primera categoria y ayudando a
satisfacer las necesidades de la forma mas conveniente. Su compromiso de crecimiento a
largo plazo ha llevado arealizar importantes inversiones en las areas de distribucion, sistemas

de informacién, y en la creacion de nuevos negocios y servicios complementarios.

En diciembre de 1999 Falabella ingresa en la nueva economia lanzando su pagina web

de Falabella Internet en forma simultanea en € sitio de Chiley Peru.

MASISA SA.

Giro dela Empresa: Fabricacion y Comercializacion de Productos de Madera

Tipo de Producto(s): Tablerosy productos de madera

Nombre de la Persona a Entrevistar: Liliana Benitez Gandara

Cargo: Encargada de Capacitacion y Desarrollo de Recursos Humanos

Afios en la Empresa: 7
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Masisa elabora en Chile una amplia variedad de tableros y productos de madera. El
negocio de la compafia se encuentra fuertemente potenciado por estar inserto dentro de un
sistema de gestion integrado, sistema que engloba aspectos como la responsabilidad social, la
sdud y seguridad ocupacional de sus trabajadores y el cuidado y respeto de las normas
ambientales imperantes en nuestro entorno. El contar con certificaciones externas de los

sistemas de gestion, permite asegurar el desarrollo sostenible de la compafiia.

MUEBLESCC LIMITADA

Giro de la Empresa: Exportacién de Productos de Remanufactura
Tipo de Producto(s): Borrad, Paneles, Muebles Terminados

Nombre de la Persona a Entrevistar: Juana Mardones Stuardo

Cargo: Encargada de personal
Afios en la Empresa: 1

MACO INDUSTRIAL Y COMERCIAL SA. SUCURSAL TALCAHUANO

Giro de la Empresa: Importaciones, Compras, Ventas, Representaciones, Servicios, Asesorias

en Preevaluacion de Creéditos, Compra Venta de Vehiculos Usados y Venta de Articulos

Publicitarios.
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Tipo de Producto(s): Camones, repuestosy servicio
Nombre de la Persona a Entrevistar: Doris Lepe Zapata

Cargo: Jefe de Administracion y Finanzas

AfosenlaEmpresa: 1

Desde su formacion hace mas de 60 afios, MACO ha desarrollado sus actividades en el
area de importacion, distribucion y comercializacion de hienes de capital y de consumo
durables. Teniendo en cuenta la gran competitividad de estos mercados, y €l alto grado de
informacién y conocimiento técnico de los usuarios. Nuestra Compafiia ha desarrollado una
fuerte cultura de servicio, no solamente en lo que se refiere a respaldo técnico de post-venta

sino que en todo lo que se refiere a apoyo, ayuday trabajo con nuestros clientes.

Asi es como hemos enfocado todos nuestros esfuerzos y recursos tanto en tener el
personal idoneo gque entienda nuestra filosofia, como también invirtiendo en infraestructura,
ampliando nuestra area de repuestos y construyendo los mas modernos talleres de servicio

técnico y desabolladura.

Nuestro principal compromiso es entregarles productos de la mas ata calidad, que
cumplan con todas sus necesidades y respaldar estos con lamejor post-venta del mercado. con
esto pretendemos responder a la confianza entregada por nuestros clientes al adquirir unidades

international.
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ANEXO N° 5

“BIOGRAFIA DE HUMBERTO MATURANA ROMESIN”
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ANEXO N°5

Humberto Maturana Romesin nace en Chile en 1928, bidlogo Ph. D. Harvard
(1958). Estudia medicina (U. De Chile) y luego biologia en Inglaterra y EEUU. Reconoce
como sus maestros Gustavo Hoecker en Chile y a J Z. Young en Inglaterra e

indiscutiblemente se encuentra dentro del &rea de pensadores que hainfluenciado G. Bateson.

Sus trabgjos iniciales los desarrolla estrechamente ligado con Francisco Varela G. con
quien publica en conjunto €l notable ensayo De maquinas y Seres Vivos (Editorial
Universitaria 1972, Santiago de Chile) y luego su obra méas maciza El Arbol del
Conocimiento (Editorial Universitaria, Santiago de Chile 1984).

Sus radicales teorias las ha continuado desarrollando en areas tan diversas como la
educacion, la psicologiay la politica entre otras, en obras tales como: Emocionesy Lenguaje
en Educacién y Politica (Ediciones Pedagogicas Chilenas, 1990); El Sentido de lo Humano
(Hachette Comunicaciones, 1991); Desde la Biologia a la Psicologia (Editorial Synthesis,
1993); La Redlidad ¢Objetiva o Construida? (Editorial Anthopos, 1996) dentro de este se
encuentra @ volumen |: Fundamentos Biologicos de la Realidad y e volumen II:
Fundamentos Biolégicos del Conocimiento; Biologia del Emocionar y Alba Emoting

(Ediciones Dolmen, 1996); Transformacion en la Convivencia (Dolmen Ediciones, 1999).

La fecundidad de su obra creativa y la originaidad de sus ideas le valio recibir € Premio

Nacional de Ciencias en 1994,

Por cierto, sus afirmaciones han remecido la comunidad cientifica al afirmar por

gjemplo que la ciencia no necesita la presuncion de una realidad objetiva (a esto lo llama la

201


http://www.ecovisiones.cl/metavisiones/Pensadores/franciscovarela.htm

ontologia del observador). Todo lo que se dice es dicho por un observador a otro que puede

ser e mismo.

Su orientacién epistemol gica lo pone cerca de | os radicales/constructivistas tales Von
Foerster, Piaget, von Glaserfeld, sin embargo él se califica si mismo de determinista, no cree

gue un sistema pueda especificar una multiplicidad de mundos.

202



ANEXO N° 6

“BIOGRAFIA DE CARLOSFERNANDO FLORESLABRA”

203



Carlos Fernando Flores Labra es Ingeniero Civil, Doctor en Filosofia del Lenguaje,
Politico, Empresario y Emprendedor Senador de la Republica de Chile, Region de Tarapaca,
por el periodo 2002- 2010. Presidente de la Comision de Defensa, y Comision Especial por la
Sociedad del Conocimiento. Director de la Fundacién Pais Digital, Fundador de la Fundacion
Mercator, Fundador de la Fundacion Region y Desarrollo. Fundador y Presidente del Colegio

Altamira

Hombre multifacético, es reconocido como uno de los pensadores méas importantes de

la actuaidad en e éambito de la gestion y de la accion emprendedora

Nacio en Talca, € 9 de Enero de 1945. Casado con Gloria Letelier Rojas. Sus hijos:
Pablo Andrés, Rodrigo Fernando, Gloria Patricia, Paula Javiera, Maria Fernanda y Nicolas
viven y trabgan entre Californiay Londres. Familia que, al igual que Fernando, se compone
de miembros multifacéticos, entre ellos hay una esposa que se desempefia en el area
linglistico-emprendedora, hijos que son filésofos, empresarios, expertos en marketing,

abogados, cientistas politicos.
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Estudié en el Liceo Blanco Encalada, de Talca, y en la Facultad de Ingenieria de la
Pontificia Universidad Catdlica de Santiago, donde se titul6 de Ingeniero Civil, en 1968.

Recientemente le fue conferido el Doctorado Honoris Causa por la Universidad de

Tarapaca

En 1970 fue nombrado Director técnico General de la Corporacion de Fomento de la
Produccién (CORFO), simultaneamente fue Director del Banco Interamericano y Presidente

del Instituto Tecnoldgico de Chile.

Durante el gobierno del Presidente Salvador Allende sirvié tres cargos ministeriales:
Ministro de Economia, Ministro de Hacienda y Secretario General de la Presidencia. En esos
anos dio inicio a proyecto nacional llamado Cybersyn, destinado a aplicar la cibernéticaala
gestion de las redes industriales chilenas, uno de los primeros intentos de usar las

comunicaciones computacionales en la gestion a gran escala.

Mientras aln servia a gobierno, comenz6 a madurar algunas ideas que,
posteriormente, serian la génesis de su trabajo de tesis doctoral, de mdltiples innovaciones en
el disefio de software, y de las diversas empresas que fundaria con el tiempo, entre dllas,

Business Design Associates (BDA).

Luego del Golpe Militar del 1973, fue durante tres afios prisionero politico en diversos
campos de concentracion. En esos afios de detencién, derivd sus reflexiones hacia las

comunicaciones y la teoria linglistica En 1976, a negociar Amnesty International su
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liberacidén, sus reflexiones estaban a un paso de ciertas aplicaciones practicas.

Establecido con su familia en Palo Alto, California, se convirtié en investigador del
Departamento de Ciencias de la Computacion de la Universidad de Stanford. En un trabajo
conjunto con Terry Winograd, un experto en Inteligencia Artificia y profesor de Ciencias de
la Computacion, escribié "Understanding Computers and Cognition: a New Foundation for
Design”, reconocido como un texto de gran relevancia en € campo del disefio organizacional.
Juntos fundaron Action Technologies, Inc., empresa aplicada al desarrollo de software,
considerada como una de los pioneras en tecnologia de circuitos y flujos de trabajo y
produccion, creando productos para la gestion de las comunicaciones en las redes digitales,
igualmente elogiados por usuarios, analistas empresariales y por las publicaciones de
negocios. Eran estos el Coordinador, software instrumental, disefiado como un sistema de
apoyo y aumento de la productividad de los grupos de trabajo, y comercializado luego parasu
uso en computadores personales y, posteriormente, incorporado a los sistemas operativos de
las redes de Novel; y € Sistema de Accidn paralos circuitos productivos. El flujo o circuito de
trabajo basado en la coordinacién tiene como fundamento la teoria de la comunicacion y de la

coordinacion desarrollada por Fernando Flores y Terry Winograd a fines de los afios ' 70.

En 1977, Fernando Flores se aboca a un doctorado interdisciplinario en la Universidad
de Berkeley, Cdifornia, bgjo la guia de pensadores e investigadores de fama internacional
como John Searle (filosofia del lenguaje), Stuart Dreyfus (investigacion operacional), Hubert
Dreyfus_(filosofia continental) y Ann Markussen (gestion empresarial). Dos afios mas tarde,
su disertacion, "Comunicacion y Gestion en la Oficina del Futuro”, se convirtié en €
fundamento de su posterior trabajo, cuyo pensamiento nuclear lo constituye la teoria del
lenguaje como accidn social, que difiere radicalmente de la habitual comprension de lo que

ocurre en las organizaciones.
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Habiéndose probada exitosa en una serie de casos de estudio, su teoria comenzé a
emerger como la base de una nueva comprension del trabagjo. En 1979, Fernando Flores

presentd una nueva comprension de las comunicaciones y del rol de los computadores.

Basandose en la Teoria de los Actos de Habla de J. L Audtin, y en la Teoria de los
Compromisos de J. Searle, Flores planted que gran parte de la coordinacion humana ocurre en
lo que denomind "conversaciones para la accion”, a través de las solicitudes, de las promesas
y del cumplimiento de los compromisos entre las personas, y sostuvo gque la importancia de
los computadores consiste en facilitar este trabgjo de coordinacion mas que en e smple

procesamiento de datos.

A fines de los afios ' 80, demostrd que el ciclo béasico de la coordinacion reaparece en
varios niveles de las organizaciones, y no solo entre los individuos, y que la organizacion
misma puede ser vista como una red de circuitos y de flujos de trabgo recurrentes. Esto se
convirtio en la base de un sistema de gestion de flujos y circuitos producido y patentado por
Action Technologies, que se ha probado como significativa en lamejora de la productividad y
en la satisfaccién de clientes y empleados de las empresas. A pesar de haber sido concebido
originalmente para los contextos de negocios, € sistema se ha demostrado Util para mapear

los procesos de coordinacion humana en cualquier dominio.

Desempefiandose como consultor de empresa, han sido clientes suyos compariias de
gran tamafo, y organizaciones de USA, Canada, México, Chile, Italia, Suecia, Francia, y

Suiza, entre otros.

Entre sus publicaciones destacan, hasta la fecha, y entre otras. "Understanding
Computers and Cognition", 1987, escrito con Terry Winograd, una reinterpretacion de las
redes computacionales y su conexiéon con la filosofia; "Inventando la Empresa del siglo
XXI", "Construyendo Confianza en los Negocios, la Palitica, en las Relacionesy en laVida',

co-escrito con Robert C. Solomon; "Abrir Nuevos Mundos: Accion Emprendedora, Accion
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Democrética y Cultivo de la Solidaridad”, en conjunto con Charles Espinosa y Hubert

Dreyfus.

ANEXO N° 7

“BIOGRAFIA DE JULIO OLALLA”
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ANEXO N° 7

Julio Olalla es Abogado titulado por la Universidad de Chile y con estudios en
Teoria del Lenguaje y Educacion. Desde 1980 dicta cursos en el area de las competencias
comunicativas, desarrollo personal, liderazgo organizacional y desarrollo de Programa de
Transformacion Cultural en organizaciones en Argentina, Brasil, Chile, México, Venezuela,
Australia, Canada, Espafia y Estados Unidos. Durante los ultimos 10 afios ha dictado

programas de formacién de coaches.
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Como presidente de The Newfield Network es reconocido como uno de los
fundadores y maestro en la practica del coaching por la Federacién Internacional de Coaching
(ICF).

Ha trabgjado en forma directa con més de 50.000 personas en nueve paises diferentes
durante los ultimos 20 afios. Desde su experiencia sostiene, que no es posible un real cambio
en la cultura de las organizaciones si no se abordan simulténeamente la transformacion
personal de sus miembros, e estilo de coordinacion de acciones enfocado a logro de los

resultados y los valores que fundan la convivenciaal interior de las empresas.

Es fundador de The Newfield Network, una empresa consultora, con presencia en
Estados Unidos y América Latina, orientada a la formacion de Coaches Ontoldgicos y al

desarrollo y aprendizaje organizacional, especial mente de equipos € ecutivos.

ANEXO N° 8
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“BIOGRAFIA DE RAFAEL ECHEVERRIA”

ANEXO N° 8

Rafael Echeverria es fundador de Newfield Consulting, empresa consultora y de

formacién gerencial que opera en los Estados Unidos, México, Venezuela, Espafia 'y Brasil,
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liderando a nivel mundial € desarrollo de programas de formacion de especialistas en

coaching ontolégico empresarial y de construccion de equipos de ato desempefio.

Es socidlogo de la Universidad Catélica de Chile y Doctor en Filosofia de la
Universidad de Londres. Es miembro de nimero de la World Academy of Art and Science
(WAAYS). Fue profesor de la Universidad Catdlica de Chile, consultor de UNICEF y de la
Oficina Internacional del Trabajo (OIT) de las Naciones Unidas. Ha sido asesor del Tec de
Monterrey (México), consultor de la Comision Nacional de Cienciay Tecnologia del Brasil,
colaborador del Center for Quality of Management (CQM), en Boston, y miembro del Comité
Coordinador de The Society for Organizacional Learning International (SOL).
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