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Analisis de la incidencia del coaching ejecutivo como herramienta para el fortalecimiento

de los estilos de liderazgo.

Resumen

El coaching ejecutivo hace referencia al acompafiamiento a un individuo para que tome
conciencia sobre la mejor forma de desempefiar su rol, transformando su hacer y facilitando a su
vez el desarrollo de su potencial. En los altimos tiempos ha surgido el coaching como una
herramienta poderosa para que el lider gane consciencia sobre la importancia capital que adquiere
el potencial humano en el desarrollo de la empresa, pues el foco de atencion de dicha disciplina es
la expresion humana en una gestion del dia a dia mas efectivo. Sin embargo, son escasas las
investigaciones que hablan de su real incidencia en procesos de fortalecimiento, por lo cual el
objetivo de esta investigacion es presentar evidencias de como un proceso de coaching ejecutivo
incide en un proceso de fortalecimiento del estilo de liderazgo.

Palabras claves: Coaching ejecutivo, estilos de liderazgo, gestion.

Abstract

Executive coaching refers to the accompaniment of an individual so that he becomes aware of
the best way to perform his role, transforming his work and at the same time triggering the
development of his potential. In recent times, coaching has emerged as a powerful tool for the
leader to gain awareness about the capital importance that human potential acquires in the
development of the company, since the focus of such discipline is human expression in a more
effective day-to-day management. However, there is little research dealing with the actual impact
of coaching on leadership strengthening processes, so the objective of this research is to present

evidence on how an executive coaching process affects a process of leadership strengthening.

Keywords: Executive coaching, leadership styles, management.



Capitulo 1. Introduccion

Uno de los grandes problemas que enfrentan las organizaciones actualmente para el logro de
resultados coherentes con su filosofia y estructura axioldgica, es la enorme complejidad que ha
adquirido la sociedad industrial: a pesar de que las corporaciones de hoy parecen mas poderosas
gue nunca, sus lideres se sienten empujados por la fuerza del mercado global y por turbulencias
que no son faciles de prever ni de conocer completamente, todo lo cual tiene un claro impacto
en la productividad esperada por la organizacion (Drucker, 1999).

La situacion descrita plantea retos relacionados con la gestion del cambio y, mas
especificamente, con el liderazgo dentro de las organizaciones, entendidas no solamente como
instituciones disefiadas con propositos especificos (econdmicos), sino fundamentalmente como
comunidades de gente que interactian bajo un determinado contexto (Capra, 2003).

A este respecto, son muchos los lideres que reconocen que sus esfuerzos por gestionar el cambio
organizacional fracasan o no tienen los resultados esperados (Wheatley & Rogers 1998).
(Wheatley & Rogers, 1998) Es asi como en los ultimos treinta afios ha surgido el coaching como
una herramienta préctica y efectiva para que el lider gane consciencia sobre la importancia capital
que adquiere el ser-hacer humano en el desarrollo y crecimiento de la empresa, pues el foco de
atencion de dicha disciplina es la expresion del talento humano en una gestion del dia a dia mas
efectivo. En efecto, mediante la implementacién del coaching las organizaciones modernas
esperan que un orientador (coach) realice un trabajo de acompafiamiento personalizado a sus
lideres (coachees) para que estos desarrollen su potencial.

Esta investigacion documenta el analisis de la incidencia de un proceso conceptual y
metodoldgico de coaching ejecutivo para el fortalecimiento del liderazgo, realizado entre
febrero y noviembre de 2018 en una organizacién colombiana, mediante la aplicacion de un
instrumento de medicion disefiado especificamente para este proceso, contrastando el estado
inicial en que se encontraban los ejecutivos que fueron sujeto de acompafiamiento con base en
coaching ejecutivo, con la situacion de esos mismos lideres después de haber culminado el
proceso de acompafiamiento.

Este trabajo esta estructurado de la siguiente manera: en la primera parte se definen el problema
y los objetivos de la investigacion, asi como su justificacion, en la cual se presentan aspectos

relacionados con el aporte de este esfuerzo investigativo en el &mbito del desarrollo organizacional.



El capitulo 2 se ocupa de los referentes teoricos del coaching, su origen, definiciones, escuelas
y tipos, haciendo especial énfasis en el coaching ejecutivo y los actores que en este intervienen,
finalizando con referencias a investigaciones respecto al impacto de esta herramienta de gestion.
En el capitulo 3 se aborda el concepto del liderazgo en el ambito organizacional, senalando
diferentes enfoques de dicho concepto y sefalando su vinculacién con el coaching, para
profundizar finalmente en el concepto de liderazgo transformacional. Por su parte, el capitulo
4 aborda la metodologia de investigacion aplicada para dar cumplimiento a los objetivos
planteados, describiendo el instrumento utilizado, la muestra y el proceso de campo necesario
para la investigacion. En el capitulo 5 se realiza el analisis de los resultados de los instrumentos
de medicion aplicados, realizando un comparativo con el objetivo de evidenciar las diferentes
incidencias en los estilos de liderazgo de los lideres seleccionados durante el proceso.
Finalmente, los capitulos 6 y 7 recogen las conclusiones y recomendaciones derivadas de esta

investigacion, respectivamente.

1.1 Definicion del problema

La practica del coaching se ha venido instalando con impetu como parte de la gestion
organizacional en el mundo occidental (Bartlett Il, 2014), proceso al que no ha sido ajena
Colombia, donde es utilizado desde hace mas de dos décadas por individuos y organizaciones
de todo tipo (Internacional Coach Federation [ICF], 2016).

En Colombia existen algunas referencias de procesos en los cuales se ha incorporado el
coaching como estrategia para preparar a las empresas y a sus gerentes para dar inicio a
actividades de desarrollo y fortalecimiento empresarial. Al respecto, pueden citarse los
convenios interinstitucionales de cooperacion técnica suscritos entre la Camara de Comercio de
Bogota y las alcaldias locales de Chapinero (2007-2008), Santa Fe (2009-2010) y Bosa (2010-
2011), ademas de los grandes proyectos de coaching que han implementado organizaciones
muy importantes en Colombia como el Banco de la Republica, Ecopetrol y Empresas Publicas

de Medellin -EPM-, entre otras?.

1 En las secciones de contratacion de los portales web de las empresas citadas se puede observar que en los
ultimos afios han destinado recursos significativos a procesos de coaching. Por ejemplo, entre 2012 y 2016
Ecopetrol financi6 el proceso de “Fortalecimiento de Tejido Empresarial en las zonas donde Ecopetrol tiene
operaciones”, con un valor aproximado de $39.000°000.000, de los cuales $1.300’000.000 se destinaron a



El mundo empresarial y gubernamental ha manifestado preocupacion por mejorar su gestion
de forma integral y reconoce que, para enfrentar las demandas del mundo moderno en términos
de una gestion efectiva, es insuficiente disponer de una determinada infraestructura, con
procesos y procedimientos definidos y con recursos para el logro de una gestion conforme a los
resultados proyectados. Las organizaciones toman consciencia, entonces, sobre la necesidad de
implementar otras herramientas que les permitan a sus directivos complementar su liderazgo e
impactar a sus equipos de trabajo de forma diferente a la tradicional, para lograr los resultados
esperados de manera mas consistente (Porter, Nohria, Lake, & Daugherty, 2019).

En consecuencia, este proyecto de investigacion analiza la incidencia del coaching ejecutivo
como herramienta de influencia en los estilos de liderazgo, planteando el siguiente problema de
investigacion: ;de qué manera incide en el liderazgo el fundamento conceptual y metodologico
del coaching ejecutivo? Las siguientes son algunas preguntas orientadoras del problema de
investigacion: (i) Cudl es el perfil de los directivos que hacen parte del proceso de coaching
ejecutivo? (ii) ;Cuales son las caracteristicas del estilo de liderazgo transformacional que son
mayormente influenciados por el coaching? (iii) ;Las variables del estilo de liderazgo

transaccional se ven influenciadas por el proceso de coaching ejecutivo?

aplicar la metodologia de coaching y gerencia de si mismo. Por su parte, entre 2016 y 2019 EPM destind
$1.300’000.000 a un proceso de acompanamiento a sus directivos con base en coaching ontologico.



1.2 Objetivos de la investigacion
1.2.1 Objetivo general

Analizar la incidencia del coaching ejecutivo en un grupo de directivos de una organizacion

especifica, como herramienta para el fortalecimiento de su rol como lideres.

1.2.2 Objetivos especificos

o Caracterizar el perfil de los directivos participantes del proceso de coaching
ejecutivo.

o Identificar las caracteristicas del estilo de liderazgo transformacional que son
mayormente influenciadas por el proceso de coaching ejecutivo.

o Determinar si las variables del estilo de liderazgo transaccional se ven influenciadas

por el proceso de coaching ejecutivo.

1.3 Justificacién

El coaching viene ganando terreno en el ambito organizacional en paises como Colombia, ya
que es una disciplina que tiene diversas posibilidades de aplicacién en las organizaciones y llega
a convertirse en una actividad atractiva y efectiva tanto para el ejecutivo- lider como para la
empresa en la orientacion para su gestion. Sin embargo, este avance no se ha acompafiado de
suficientes investigaciones, por lo cual existe una gran necesidad de que su practica sea examinada
desde un punto de vista académico.

En sentido similar, la Internacional Coach Federation [ICF] (ICF, 2013) hace referencia en su
mas reciente informe sobre la aplicacion del coaching en organizaciones, donde se concluye que
las mediciones de los programas aun constituyen un reto, ya que la mayor parte de las
organizaciones que han implementado un proceso de coaching, consideran que este ha tenido una
incidencia positiva pero la evidencia para apoyar esta afirmacion carece de referentes
investigativos concretos. Al consultar bases de datos especializadas se registran pocos articulos
que tengan por objeto el examen de esta disciplina, frente a su impacto en el contexto
organizacional.

Se evidencia, entonces, la necesidad del desarrollo académico de la préactica del coaching

(Grant & Cavanagh, 2004), mientras que los hallazgos de otras investigaciones (Grover &



Furnham, 2016) muestran que el coaching es una herramienta que contribuye en alguna medida a
la efectividad organizacional, al tiempo que indican que es un tema que requiere de mayor
investigacion, pues existen muchas variables que deben ser exploradas con relacion a la
comprension y el manejo de esta disciplina. Este estudio constituye, entonces, un aporte a la
investigacion acerca de la efectividad de esta practica como herramienta para acompafar procesos
de mejoramiento de la gestion en un contexto de cambio planificado.

También se pretende proporcionar evidencia empirica acerca de la influencia de la
utilizacion del coaching ejecutivo en el fortalecimiento/mejoramiento en los estilos del
liderazgo de los directivos en el entorno colombiano, que a su vez pueda verse traducido en un
acercamiento a un estilo mas sistémico y transformacional que contribuya a su vez al desarrollo

El esfuerzo investigativo aqui desplegado podra ser de utilidad en el marco de futuras
investigaciones acerca de esta tematica e impulsar la generacion de un conocimiento que
combine la teoria y la préactica del coaching, para nutrir a su vez el campo académico en lo
concerniente al DO. Asi pues, los lideres empresariales y la propia la comunidad académica
tendrén acceso a evidencia empirica relacionada con los avances del coaching, en general, y su
enfoque ejecutivo, en particular, por tratarse de una corriente de amplia difusion y utilizacion
en la actualidad, en el &mbito organizacional.

Por otra parte, esta investigacion aporta a las organizaciones informacion sobre la aplicacion
del coaching como herramienta de gestion, demostrando su incidencia e impacto en los estilos
de liderazgo, para que estos guien un trabajo con mayor sentido de mision en pro del

mejoramiento integral de la gestion en la organizacion.



Capitulo 2. Coaching

2.1 Origen del coaching

Ravier (2005) afirm6 que la historia del coaching es el “eslabon perdido” de esa profesion, ya
que no se puede establecer a ciencia cierta cual es su origen: el pensamiento socratico, platonico o
aristotélico, “filosofos que dedicaron gran parte de su tiempo a estudiar qué es el hombre, como
piensa, qué le mueve”. (Hernandez, 2003, p.20), la fenomenologia, la ontologia, o el entrenamiento
deportivo. Lo cierto es que en todas ellas existen fundamentos del coaching, pero no corresponde
a su raiz, es decir, su origen. Es poco probable poder establecer con precision la fuente originaria
del coaching, teniendo en cuenta que todas esas vertientes son validas ya que han dado como
resultado el proceso de relaciones humanas que permiten transformaciones en nuestro hacer y
nuestro ser. Es evidente que el coaching involucra un poco de las fuentes mencionadas, asi como
de otras que no han sido nombradas, lo que hace dificil poder encasillar un determinado tiempo o
lugar de inicio.

Lo que evidentemente podemos concluir es que la auténtica esencia del coaching se
encuentra en las personas y se alimenta del conocimiento cientifico e intuitivo del
comportamiento humano, lo que permite inferir que el coaching nacid por el impulso de
crecimiento y desarrollo presente en el hombre, asi como la confluencia de distintas disciplinas
filosoficas y psicologicas al largo de la historia del pensamiento humano (Koontz & Heins,

2003).

2.2 Definicion del concepto coaching

Una importante agremiacion internacional de practicantes del coaching se ha referido a este
como “un proceso de acompanamiento reflexivo y creativo con clientes que les inspira a maximizar
su potencial personal y profesional" (International Coach Federation [ICF], 2013). Otra de sus
definiciones, desde una perspectiva pragmatica, sefiala que “la practica del coaching implica el
despliegue de técnicas de resolucion de problemas. La gran mayoria involucra lo que se llama
“aprendizajes de primer orden”, que se caracterizan por concentrarse de manera exclusiva en
procurar la modificacion directa de las acciones” (Echeverria, 2011, p.31).

Whitmore (2003) fundador de la escuela europea, defini6 el coaching como “un método para

liberar el talento que la persona lleva dentro para maximizar su propio desempeiio” (p.2).



Hudson (1999) lo defini6 desde la perspectiva del coach: “Un coach es una persona que facilita un
aprendizaje experimental que resulta en habilidades orientadas al futuro. El coach es una persona
que encarna un modelo a seguir, consejero, sabio, amigo, persona integra o guia - una persona que
trabaja con el talento humano y organizacional para aprovechar su energia y su proposito, para
moldear una nueva vision y nuevos planes y generar los resultados deseados. Un coach es alguien
entrenado y dedicado a guiar a otros hacia un mayor compromiso, competencia y confianza” (p.6).

Por su parte Delivré (2002) lo define como un acumulado de entrevistas individuales entre un
coachee y un coach cuyo fin es ayudar a la persona a alcanzar sus objetivos y tener éxito tanto en
su vida profesional como en su vida personal. También es definido como “el arte de facilitar el
desarrollo potencial de las personas y de los equipos para alcanzar objetivos coherentes y cambios
en profundidad” (Launer, 2007, p.24) y que, para ser exitoso, requiere de parte del coachee un
genuino interés, compromiso y total involucramiento en el proceso (Alcala, 2002).

Una definicion bastante simplificada y que sintetiza varios de los aspectos sefalados
anteriormente es la de Zeus y Skiffington (2004): el coaching es un proceso donde un guia
(coach) y una persona (coachee) o un grupo de personas (coachees) se comprometen a

acompafar y aportar para alcanzar un objetivo.

2.3 Escuelas de coaching

La préctica del coaching ha llevado a que algunos actores hayan desarrollado lineas

concretas o escuelas con diferentes perspectivas, tal como lo muestra la tabla 1.

2.4 Tipos de coaching

Hay diversas clasificaciones en cuanto a los tipos de coaching dentro de la empresa. Para
Villa y Caperan (2010) el coaching se puede agrupar seglin dos criterios: (i) Dependiendo del
lugar de aplicacion puede diferenciarse entre el coaching organizacional (el cual se puede
dividir en coaching empresarial y coaching ejecutivo), y el personal, también llamado life
coaching; (i1) En funcion del namero de personas a las que se dirige, pueden existir el coaching

individual o el coaching grupal.



Tabla 1.

Escuelas de Coaching

Escuela norteamericana Escuela europea

Escuela suramericana
(Ontoldgica)

Timothy Gallwey Fernando Flores
Fundador Thomas Leonard John Whitmore Rafael Echeverria
Julio Olalla
Busca  crear  “observadores
. . diferentes” ara  comprender
El coaching norteamericano sabe | . . | cremies P . p .
- . . . Liberar el potencial de una (interpretar) mejor la existencia,
incentivar la autoestima, motivar a . . . s
L persona para incrementar al bajo un nuevo prisma ontoldgico
. ., la accion y desafiar a las personas ', . - . .
Orientacion méximo su desempefio. Consiste del ser humano. Entiende que el

para dar lo mejor de si mismo,
alcanzado metas y logrando ir mas

. ensefiarle
alla de los problemas.

en ayudarle a aprender en lugar de “tipo de observador” que uno es

determina las “acciones”, y estas
los “resultados”, e incluso el
mismo “ser”.

“The nner game” (juego Interior):
Siempre hay un juego interior en la
mente, no importa lo que esté
sucediendo en tu exterior.

Sistema de coaching “5 X 15” (5
elementos interrelacionados, cada
uno de ellos compuesto por 15
fterns):

* 15 competencias del coaching
(habilidades basicas que debe
desarrollar el coach)

* 15 clarificadores (aspectos que
clarifican el fundamento de lo que
expresa el cliente y guian al coach
hacia lo més importante).

* 15 productos (lo que el coach
trasmite al cliente).

* 15 marcos (perspectivas de
donde provienen los
pensamientos, las percepciones, la
conducta y actitudes del coach y
del cliente).

* 15 puntos de estilo (aspectos de
comunicacién y relacion con el
cliente que puede influir en la
efectividad y la eficacia del
coaching).

En todo esfuerzo humano hay dos
areas de compromisos el interior y
el exterior. Eljuego exterior se
juega para superar obstaculos
externos y alcanzar metas
externas. El “juego interior” tiene
lugar en la mente del jugador y
juega con los obstaculos del miedo
Rasgos distintivos y la desconfianza en uno mismo.
Metodologia basada en tres
premisas:

* Elevar la conciencia

* Asumir la responsabilidad

* Desarrollar la confianza en uno
mismo

El coaching europeo, pone el
énfasis en el ser humano, en su
potencial interior y en la capacidad
de eleccion de una via mejor.

Tres postulados bésicos de la
Ontologia del Lenguaje.

* Interpretacion del ser humano
como ser linglistico.

* Interpretacion del leguaje como
generativo.

* Interpretacion que los seres
humanos se crean a si mismos en
el lenguaje y a través de él.

Un coach formado en esta
disciplina ayuda a la persona a
convertirse en un observador
distinto, orientandolo hacia un
nuevo modo de actuar, lo que
determinara una nueva modalidad
de ser y de enfrentarse con el
mundo.

Tres areas primarias de
observacion:

* Corporalidad

* Emocionalidad

* Lenguaje: poder de las
conversaciones.

Un cambio en cualquiera de ellas
modificara las otros dos.

Fuente: (Ravier, 2005)



Para Casado (2003) el coaching se divide en dos tipos: uno enfocado en la alta direccion,
que es el conocido como “coaching para el desarrollo del liderazgo” y el que se dirige a los
niveles mas basicos de la empresa, llamado “coaching para la mejora del desempefio”. Hawkins
(2013) anade a esta lista el coaching de equipos. Este ultimo es generalmente dirigido a los
equipos de trabajo, actualmente denominados colaboradores, centrandose en el fortalecimiento
de las relaciones humanas, asi como también en la satisfaccion de los clientes, la productividad,
o habilidades como el trabajo en equipo, la comunicacidn asertiva, el liderazgo, entre otras.
(Garcia, 2015).

Sandoval (2013) expone que es indicado para un equipo determinado cuando: (1) Definicion
de proposito, cuando el lider recientemente estd desempefiando ese rol o cuando ha recibido
una mision u objetivo nuevo. (2) Ante situaciones desafiantes del entorno propio de la
organizacion o externos, que requieren una nueva perspectiva para abordarla. (3) Se exige un
alto rendimiento, es decir, llevar el equipo a otro nivel. No obstante, en el mundo actual existen
especializaciones basadas en el conocimiento profundo y singular del entorno del coachee:
coaching politico, coaching educativo, coaching deportivo, coaching con inteligencia
emocional etc. A continuacion, se ahondara en el coaching ejecutivo, especialidad del coaching
que es objeto de esta investigacion.

2.5 Coaching ejecutivo

El concepto técnico de coaching ejecutivo es diferente de lo que en el mundo de las
organizaciones se conoce como tutoria y asesoramiento, ambos procedimientos utilizados por
las empresas para el desarrollo de las personas y lideres. Kilburg (2000) defini6 el coaching
ejecutivo como la “relacion util conformada entre un cliente que tiene autoridad y
responsabilidad en una organizacion y un consultor que usa una gran variedad de técnicas y
métodos para ayudar al cliente a lograr una serie de objetivos mutuamente identificados para
mejorar su desempefio profesional y satisfaccion personal y, consecuentemente, mejorar la
efectividad de la organizacion en el marco de un acuerdo de coaching definido formalmente”
(p. $B9rman y Freas (2004) exponen que a través del coaching ejecutivo las organizaciones
encuentran una formula sistemdtica para profundizar en las relaciones con el equipo de mayor
valor para el logro de objetivos, traducidos en el aumento de la eficacia de la organizacion.

Para Echeverria (2009) el coaching va mas alla del campo de los deportes, permite llevar a

individuos, a equipos y a organizaciones a superar de manera significativa sus niveles presentes
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de desempefio y dirigir sus acciones hacia nuevos umbrales de posibilidades. Busca identificar
y disolver los obstaculos que los seres humanos tienen para la consecucion de sus objetivos y,
en consecuencia, poder incrementar la efectividad organizacional desde el desempeiio de sus
miembros, equipos y procesos.

La especificidad del coaching ejecutivo, con respecto a la tutoria y asesoramiento, radica en
que se centra en mejorar el rendimiento de la persona mediante la busqueda del desarrollo de
nuevas habilidades, conduciendo al logro de objetivos a corto y largo plazo, es decir, a mejorar su
eficacia dentro de la organizacion.

En la practica habitual el coaching ejecutivo consiste en sesiones individuales en las cuales se
abordan aspectos relacionados con el trabajo, dirigidas a ejecutivos tanto de un nivel medio como
senior o alto nivel, en las que se establecen metas para mejorar en su actual presente o futura
(Feldman & Lankau, 2005).

Para Launer (2007) el coaching ejecutivo consiste en acompafiar al director en su reflexion
estratégica en el contexto organizacional. Para autores como Smith y Sandstrom (1999), el
coaching ejecutivo constituye una clave estratégica que le da a los lideres, opciones de alcanzar un
mayor desempefio en su liderazgo, asi como también permitiendo que algunos aspectos incidan en
aspectos de su vida personal. Aunque el coaching ejecutivo siempre se centra en la vida laboral
del sujeto, es indudable que el desarrollo de determinadas habilidades y competencias vinculadas
al trabajo pueden transferirse al &mbito personal y privado.

Teniendo en cuenta lo anterior es posible inferir que el coaching es considerado como una
herramienta valiosa para las organizaciones, para lograr que las cosas pasen, razén por la cual
el coaching ejecutivo, a diferencia de otras lineas, se concentra en las necesidades del lider y de
la organizacion, lo que ha derivado en que muchas compafiias hayan empezado a introducir el
coaching como estrategia para mejorar las competencias y habilidades de sus directivos y por

ende la productividad y eficiencia de la organizacion (International Coach Federation, 2016).

2.6 Actores del coaching ejecutivo

De acuerdo con Stober (2006) el proceso de coaching se define por los siguientes elementos:
(1) se trata de una relacion o proceso que (2) se produce dentro de un determinado marco

temporal, (3) entre dos personas o0 entre una persona y un grupo de personas (el coach y el



coachee), (4) a través del lenguaje (conversaciones), para (5) desarrollar el potencial de quien
funge como coachee.

Hay dos actores principales que intervienen en este proceso: el coach y el coachee cuyo
desempefio es vital para el éxito de aplicar esta metodologia.  El coach se define como un
profesional con amplia y reconocida experiencia, que inspire confianza, que esté preparado para
escuchar mas que para hablar, que pueda dar una realimentacion constructiva, es comprensivo,
integro, respetuoso y guarda la confidencialidad de todo, evidenciando permanentemente su
profesionalismo, como también reconoce sus errores (Lozano, 2008, p.129). Launer (2007)
afirma que el coach es quien acomparia a los individuos mediante herramientas y/o soluciones
adecuadas que faciliten un renacer personal y/o profesional.

El coachee es definido por Bisquerra (2008) como la persona que recibe la ayuda por parte
del coach. Por su parte Sherman y Freas (2004) mencionan que el coachee es la persona que
debe ser ayudada por el coach, considerando que es el coachee quien produce resultados para
la organizacion. ““La relacion coach-coachee se establece en un marco integro de confianza en
el otro, por lo cual la aceptacion y la comprensién de la persona dentro del marco de la confianza
es un axioma fundamental del coaching” (Ravier, 2015, p.67). Lo anterior permite concluir que
para que se den resultados en un proceso de coaching, se requiere que todas las partes estén de
acuerdo en los objetivos y que el proceso se fundamente en una relacion de confianza y de
compromiso.

2.7 Investigaciones en coaching

De acuerdo con algunas investigaciones, uno de los principales retos al que se enfrenta el
coaching, particularmente el coaching ejecutivo, es poder demostrar los beneficios que se
alcanzan mediante su aplicacion, asi como su efectividad y la posibilidad de recuperar la
inversion mediante la evidencia de resultados cuantificables (Grant y Cavanagh, 2004).

Action Research, desarrolld6 un modelo de coaching de 3 pasos y evalu6 su utilidad para
ejecutivos del sector privado. El modelo ayudé a los ejecutivos a desarrollar la autoconsciencia,
la consciencia del otro, las habilidades de comunicacion de conflictos y las habilidades de
manejo emocional, que se consideraron necesarias para manejar los conflictos de manera
efectiva (Hughes, 2019).

Turner y Hawkins (2016) realizaron una investigacion en la que analizaron la practica del

coaching, estableciendo las expectativas de cada uno de los que intervienen en el proceso de
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coaching (coach, coachee y organizacion), con el fin de identificar cdmo obtener un mayor
valor de la préactica del coaching. Se determind con esta investigacion que uno de los factores
para maximizar la eficacia es hacer especial énfasis en las expectativas de cada uno de los
involucrados, asi como en el alcance que tendra la intervencion y los resultados que esperan.
De esta manera se podran establecer las medidas de éxito del proceso. Otros factores
determinantes son la confidencialidad, la comunicacion transparente y la flexibilidad.
Finalmente, con esta investigacion se pudo evidenciar que existe una relacion significativa,
aunque esporadica, entre los resultados del coaching y la evaluacion de los resultados.

Grover y Furnham (2016) evidenciaron que el uso de coaching influye a nivel individual en
variables como el bienestar, la satisfaccion profesional y el logro de metas. No obstante, a nivel de
organizacion los resultados fueron menos tangibles. Sin embargo, se pudo inferir que un proceso
de coaching en un individuo logra impactar en los comportamientos de sus colaboradores y de las
personas que trabajan cerca cuando el coachee cumple un rol de liderazgo. Los principales
hallazgos muestran que el coaching es una herramienta que contribuye, en cierta medida, a la
eficacia, pero se aclara que este es un tema que requiere de mayor investigacion ya que existen

muchas variables que deben ser exploradas con relacion a la eficacia de esta disciplina.

Jones, Woods y Hutchinson (2014) desarrollaron una investigacion orientada a estudiar algunas
variables de personalidad que pueden tener un impacto en la percepcion de la eficacia del coaching
ejecutivo. Los factores analizados fueron: extroversion, amabilidad, consciencia, estabilidad
emocional y apertura a la experiencia. La investigacion concluye que las correlaciones observadas
entre estos factores y la eficacia percibida del coaching son relativamente bajas, a excepcion del
factor de extroversion, el cual indico que las personas con mayor puntuacion en este factor tienden
a percibir mayor eficacia en un proceso de coaching ejecutivo. Se considera que este resultado se
debe a la preferencia de las personas extrovertidas por involucrarse en entornos de aprendizaje.
Finalmente, al considerar que las correlaciones fueron bajas, este estudio sugiere que existen otros
factores que juegan un papel méas importante que la personalidad al momento de influir en la
efectividad del coaching ejecutivo.

Bozer, Sarros y Santora (2014) realizaron un estudio que consistio en una exploracion
fenomenoldgica del coaching ejecutivo y areas relacionadas, asi como un estudio de campo.

Como resultado identificaron que el coaching como estrategia de intervencion requiere de



directrices practicas claras, asi como mayor desarrollo y aceptacion de estandares profesionales
para validar ain méas el campo de entrenamiento. Finalmente recomendaron la realizacién de
estudios empiricos adicionales sobre la eficacia del coaching para alcanzar los objetivos del
individuo y de la organizacion.

Todos estos investigadores tuvieron la intencion de determinar los resultados que se pueden
alcanzar mediante un proceso de coaching, ya que esta disciplina ha venido posicionandose
como alternativa preferente para alcanzar mejores resultados en las organizaciones y ha venido
ganando adeptos, constituyéndose en un instrumento Util para mejorar la productividad y
proactividad de los lideres y ejecutivos mediante el cumplimiento de objetivos y un hacer mas
asertivo y eficaz. Asi se pudo confirmar en las publicaciones realizadas por la ICF (2016),
divulgada en el foro Business Forum 2016, donde se evidencio el crecimiento y desarrollo que
esta teniendo el coaching a nivel mundial, considerando que hoy los profesionales en coaching
se cuentan por miles en muchos paises. Ha cobrado tanta importancia que en paises como
Canada el proceso es cubierto incluso por las organizaciones del pais, y en Finlandia, que es
uno de los paises lideres en materia de educacion, hay coaches en reemplazo de docentes a
cargo de la formacion, lo que se puede interpretar como que el coaching ya es visto y percibido
de otra manera por el mundo (ICF, 2016).

2.8 Coaching y liderazgo

El liderazgo es un concepto que lleva muchos afios desarrollandose y existen miles de
estudios que ofrecen una amplia variedad de perspectivas y conceptos al respecto, donde se
abordan su filosofia, elementos, competencias, aplicacion y desarrollo (Kroeck, lowe y Brown,
2004) (citado en Lupino y Castro, 2005, p 108), sobre todo considerando que el liderazgo surge
en grandes congregaciones humanas donde se impone ordenar y dirigir esfuerzos de la gente en
pro de cumplir objetivos comunes, para que se genere el sentido de “hacer con otros”, es decir,
en Edrtideidago ha sido un topico de interés por parte de los investigadores, desde diferentes
disciplinas (administracion, economia, psicologia, sociologia, (etc.). Son diversas las teorias
desarrolladas que intentan dar respuesta a la figura del lider y la relacion que existe entre el lider
como tal y el seguidor, quien sigue sus orientaciones. Esto tiene gran importancia, considerando
que actualmente las organizaciones demandan una direccion mas eficaz, flexible, donde se

promueva la participacion y se logre un accionar basado en el compromiso y la responsabilidad,
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con una vision compartida que se evidencie en capacidad de decision y de influencia en pro de
cumplir los objetivos trazados.

Para el gerente postmoderno ser lider se ha convertido en todo un desafio, considerando que ni
la autoridad que es ligada al cargo, ni el poder otorgado resultan aptos para que un gerente
influencia y liderazgo sobre el hacer de sus colaboradores. Se requiere de una serie de cualidades
asociadas al temperamento (el lider nace) mas otras del caracter (el lider se hace), para lograr una
comunicacion exitosa con su personal y lograr alta productividad, para Payeras (2004) una de esas
cualidades es: el lider es coach de su gente.

Es por ello que el coaching parece ser una gran herramienta de apoyo para potenciar el liderazgo
en medio de la turbulencia que acompafia al mundo actual, donde el cambio es una realidad
permanente. Las organizaciones estan reclamando conceptos y aplicaciones que les permitan lidiar
con ese cambio continuo y con su impacto sobre las personas y la productividad.

La vinculacion entre coaching y liderazgo puede considerarse relativamente reciente,
teniendo en cuenta que la practica del coaching es igualmente nueva en la escena de las
organizaciones. Sin embargo, la literatura sefiala que, en el contexto actual, al momento de
implementar un proceso de coaching ejecutivo, es imperativo que los profesionales sean
conscientes de la evolucién de la teoria del liderazgo contemporaneo (Mackie, 2007) y, sobre
todo, conozcan los cambios impuestos por la tecnologia, los cuales demandan otras formas de
liderar, lo cual podria jugar un papel trascendental donde el coaching.

Elliott (2005) también sugiere que el coach, al momento de realizar el proceso de coaching,
debe conocer y acceder de forma permanente a la literatura reciente en materia de liderazgo
transformacional, a través del cual se logra un mayor estimulo del equipo, lo que también permite
que el lider tenga una vision mas amplia y trascendente de su rol en la organizacion y de como
canalizar su potencial, en pro del cumplimiento de intereses comunes tanto para la organizacién
como para su equipo de trabajo.

Las organizaciones han empezado a reconocer la necesidad de hacer crecer al lider de adentro
hacia afuera, fortaleciendo la personalidad, la consciencia de si, el valor, ya que, en medio del
cambio, estas competencias son vitales para los lideres y centrales para el autodesarrollo, que es
la esencia de ser un buen coach. Los lideres necesitan saber quiénes son antes de tener éxito
liderando a otros (Wright & Mackinnon, 2011).



De otra parte, Tobias (1996) sefiala que el coaching permite un continuo aprendizaje, donde el
coach ayuda al ejecutivo a generar consciencia que lo lleven a evidenciar cambios favorables que
le permitan desafiar su propio potencial y confrontar sus resistencia. Es ahi donde el coaching
cobra importancia como herramienta para las organizaciones frente al desarrollo del liderazgo, ya
que se hace necesario que el lider pueda orientar sus esfuerzos al desarrollo del ser, buscando asi
potenciar al maximo sus recursos como lider de si mismo y a su vez de los otros, es decir, de sus

equipos.
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Capitulo 3. Liderazgo

El interés por la figura del lider viene de tiempos remotos, sin embargo, su estudio cientifico
data del siglo XX. A partir de ese momento se ha tratado de determinar cuales son las habilidades,
rasgos y conductas que hacen efectivo a un lider, asi como también los aspectos que hacen que

una persona emerja como lider de forma natural y pueda influir en el ser-hacer de otro.

El liderazgo ha sido estudiado y entendido como rasgo individual, como conducta, como tipo
particular de interaccion social, como proceso de percepcion o como influencia, por lo que se
puede afirmar que las definiciones iniciales de liderazgo se enfocaban en el uso del poder y la
autoridad, posteriormente ese foco se trasladd a los rasgos y las conductas y posteriormente en una
situacion especifica (Gibson, Ivancevichy, & Donelly, 20014). De acuerdo con Antonakis,
Cianciolo y Sternberg (2004) por la complejidad de este fendmeno, resulta dificil consolidar una
definicion univoca. No obstante, a continuacion, se sefialan algunos postulados respecto a la

definicion de liderazgo.

3.1 Definiciones del concepto de liderazgo

Segln Gibb (1969) los lideres en un grupo son aquellas personas a quienes se las percibe mas
frecuentemente desempefiando papeles o funciones que impulsan o controlan el comportamiento
de otros hacia el objetivo del grupo. En ese mismo sentido Kotter (1988) define liderazgo como
“el proceso de transformacion dentro de las organizaciones, tomando como base los esfuerzos de
cambio corporativo de un gran nimero de empresas por adaptarse a un entorno de negocios mucho
mas agresivo, cambiante y competitivo”.

Para Cattell (1989), autor de la teoria del rasgo, liderazgo es la generacion de un cambio efectivo
en el rendimiento del grupo. En el mismo sentido Maxwell (1998) habla de los lideres
excepcionales, definiéndolos como aquellos que consiguen que los grupos que dirigen desarrollen

un rendimiento superior, ya que para este autor liderazgo es influencia, nada mas, nada menos.

Otros estudiosos sefialan que liderazgo es un tipo de interrelacion entre un lider que tiene un

objetivo de iniciar y mantener



con el resto de integrantes de un grupo, donde el lider tiene como proposito iniciar y
mantener altas expectativas y competencias para resolver problemas y mantener objetivos (Bass
& Stogdill, 1990).

Yulk (2002) lo define como un proceso por el cual se ejerce influencia sobre otros con el
propdsito del logro de objetivos. Por su parte Senge (2005) amplia este concepto ya que concibe
el liderazgo como la “creacion de un ambito en el cual los seres humanos continuamente
profundizan en su comprension de la realidad y se vuelven més capaces de participar en el
acontecer mundial, por lo que tiene que ver con la creacion de nuevas realidades” (Senge, 2005).

Chiavenato (2006) define el liderazgo considerando como determinante la variable
consecucion de objetivos, asi: “es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida
a través del proceso de comunicacion humana, a la consecucion de uno o diversos objetivos
especificos” (Chiavenato, 2006), mientras que Zaccaro y Klimoski (2001) indican que los
lideres son necesarios para guiar las organizaciones y el recurso humano con el fin de alcanzar
losih jel andersne giefoniciones se pueden evidenciar algunas diferencias, pero también tienen
caracteristicas comunes como la identificacion del liderazgo con un proceso, el énfasis en la
influencia sobre los demas, su ocurrencia en un contexto grupal y que generalmente implica un
resultado, como el logro de objetivos o metas (Castro, 2007).

También debe decirse que el liderazgo no esta adscrito al rol, cargo o estatus, ni es privilegio
de unos pocos, sino por el contrario, es una capacidad a desarrollar por todas las personas, ya
que se trata de una fuerza interior que lleva a asumir la propia vida con compromiso y
responsabilidad, conduce a las personas a hacerse cargo de si mismos, para poder asumir al otro
en su dimension de ser humano como diferente y complemento, que recoge e interpreta de su
cultura y de su entorno los elementos que lo van constituyendo como ser humano. Se puede
inferir asi que aquellos que son lideres logran influir en los demas de manera natural, siendo un

ejemplo, una inspiracion o un punto de referencia para el grupo.
3.2. Enfoques tedricos del liderazgo

3.2.1 Enfoque de los rasgos.

Este enfoque se enmarca en las “teorias del gran hombre” y sugiere que ciertas caracteristicas
estables de las personas denominadas rasgos diferencian a quienes pueden considerarse lideres de

aquellos que no lo son (Bass & Stogdill, 1990). De acuerdo con Kassin (2003), los rasgos se
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definen como patrones en el comportamiento, los pensamientos y las emociones de las personas,
los cuales se mantienen relativamente constantes. Es claro que para este enfoque el liderazgo es
algo innato, es decir, se nace lider.

En 1948, Ralph Stodgill revis6 124 estudios que analizaban los atributos de los lideres,
obteniendo los siguientes resultados: inteligencia, estar atentos a las necesidades de los demas
(empatia), entendimiento de las tareas, persistencia para manejar los problemas, autoconfianza,
iniciativa y deseo de aceptar una posicion de poder (Castro, 2007).

Por su parte, Lord De vader y Alliger (1986) realizaron un metaandlisis sobre los mismos
estudios de Stodgill y encontraron que los rasgos de personalidad estaban en estrecha relacion con
las percepciones que los seguidores tenian de sus lideres. No obstante, el estudio de los rasgos no
solamente se ha centrado en las variables de la personalidad, sino que también aborda las
habilidades y aptitudes que tienen las personas para desempefiarse en un trabajo determinado.

Estudios posteriores como el de Coronel (1996) han demostrado que: a) no hay evidencia
cientificas que permitan una teoria de liderazgo basada en rasgos de la personalidad; b) No hay un
perfil ideal, por lo tanto, no es posible probar, los lideres de quienes no lo son; c) no se ha
demostrado fiabilidad en la relacion entre determinados rasgos y la eficacia o éxito del liderazgo
d) En todos los contextos, los rasgos de la personalidad no son universalmente validos ; €) No es
posible establecer cuales rasgos son los que guardan relacién directa con el liderazgo ya que no
existe un criterio unificado entre los investigadores; f) Algunas habilidades para la toma de
decisiones, requieren de sensibilidad mas que de habilidades intelectuales.

Este enfoque centrado en los rasgos tiene como base un perfil ideal de lider que puede aplicarse
a todas las organizaciones, ya que como expone Yulk (2002), ciertos rasgos incrementan la
posibilidad de que un lider sea eficiente, pero no garantizan la eficacia, y la relativa importancia

de los rasgos dependen de la naturaleza de la situacién de liderazgo.

3.2.2 Enfoque conductual.

Desde esta optica, el liderazgo se define en funcion de la conducta de los lideres y en la
relacion entre estas y el liderazgo efectivo. La principal sede de estos estudios fue la

Universidad de Ohio, cuyos investigadores, dirigidos por Ralph Stogdill, definen el liderazgo



como la conducta de un individuo cuando orienta las actividades de un grupo hacia la consecucién
de una meta (Bass & Stogdill, 1990).

Los investigadores observaron que las conductas del lider se agrupaban en cuatro categorias,
las cuales fueron denominadas: consideracion, iniciacion de estructura, énfasis en la tarea y
sensibilidad (Bass & Stogdill, 1990). Posteriormente se redujeron a dos categorias a) Iniciacion
de estructura: referente a conductas orientadas a la consecucion de una tarea. b) Consideracion,
conducta que tiene como fin el mantenimiento o la mejora de las relaciones entre el lider y sus
seguidores (Castro, 2007).

Fiedler y Chemers (1985) nos dice que:

“La Consideracion es descrita como el grado en el que el supervisor muestra interés,
comprension, cordialidad y simpatia por los sentimientos y las opiniones de sus subordinados,
y el grado en que toma en cuenta sus necesidades y bienestar y esta dispuesto a explicar sus
actos. La Iniciacion de Estructura implica comportamientos que se relacionan con la asignacion
de papeles y tareas” (p. 60)

Los estudios de liderazgo adelantados por la Universidad del Estado de Ohio en su mayoria
se centran en la conducta observada, mediante la técnica de analisis factorial, instrumentos que
permitieron concluir que los lideres que se caracterizan por la Consideracion tienen una
conducta indicativa de amistad, confianza mutua, respeto y cordialidad entre ellos y los
miembros del grupo, en tanto que los lideres ubicados en la dimensidn Iniciacion de estructura
definen la relacion existente entre ellos y los miembros del grupo, establecen el rol que debe
asumir cada individuo y se esmeran por establecer pautas definidas de organizacion, canales de
comunicacion y medios para que se realicen las tareas encomendadas (Owens, 1976)

Por otra parte, los investigadores de la Universidad de Michigan se interesaron en investigar
caracteristicas en los grupos de trabajo que permitieran determinar que diferencias existen
entres los lideres mas eficaces frente a los que tienen menores niveles de eficiacia.

Los resultados permitieron establecer que los lideres mas eficaces, segun Pascual (1993)
“tienden a mantener reslaciones de confianza y apoyo, con una mayor consideracion a la
autovaloracion personal; emplean metodos de grupo para el control y la toma de decisiones y

trazan altos objetvos de actuacion y mantienen informados a los sublaternos” (p.18)
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Sin embargo, es importante recalcar que estos estudios los cuales son principalmente
descriptivos, tienen algunas limitaciones y no consideran las variables de poder, relaciones de clase

y la vision de liderazgo proyectada es estatica, similar a la de los sublaternos. (Coronel, 1996).

3.2.3 Enfoque situacional.

Este enfoque parte de la idea, que, de acuerdo con las diferentes personalidades, emociones,
complejidad en el trabajo y cambios en la estructura, no se puede hablar de un Unico estilo de
liderazgo para todas las situaciones que se presentan en una organizacion (Owens 1976).

Este enfoque se fundamenta en una situacion determinada y hace referencia a los aspectos del
medio ambiente que afectan al individuo; estos pueden ser relaciones sociales con los clientes, con
los compafieros de trabajo, con el jefe o con los colaboradores. La situacion puede referirse a
aquellas actitudes o percepciones que se tienen habitualmente en una organizacion, como la
costumbre de llevarse el trabajo de la oficina a la casa, interrumpir el trabajo durante veinte
minutos para tomar el café o el sobreentender que nadie sera despedido (Fiedler, Chemers, &
Villegas, 1985). Este enfoque se nutre de un conjunto de teorias como las que se exponen a
continuacion:

- Hersey y Blanchard (1969) fueron los primeros en hablar de este enfoque en la revista
Training and Development Journal. Inicialmente denominaron sus ideas como la teoria del ciclo
vital del liderazgo, cuya denominacion sugiere el analisis de una situacion determinada, teniendo
en cuenta el nivel de madurez de los componentes del equipo, para luego adoptar un estilo de
liderazgo acorde con esa situacion y nivel de madurez, partiendo de que existen un compartimiento
de liderazgo mas directivo y otro mas colaborador o de apoyo.

- Fiedler (1978), teoria de la contingencia, referente a la existencia de tres variables
situacionales que influyen en un liderazgo efectivo: a) relaciones entre el lider y sus seguidores, b)
la estructura de tareas y c) el poder ejercido por el lider.

- House (1974) construy6 sobre el trabajo de M.G. Evans desarrollando la teoria del camino
- meta, basado en la capacidad del lider de motivar a sus colaboradores para que se esfuercen y
trabajen en pro de alcanzar las metas establecidas.

- La teoria de la decision normativa, basada en un andlisis de la conducta del lider en la
toma de decisiones y como la calidad de la decision y la aceptacidn de esta corresponde a los

colaboradores (Vroom & Yetton, 1973). El modelo menciona cinco procedimientos referidos



a la decision: a) Autocratica, b) Autocratica después de la consulta de informacion, ¢) Consulta
con individuos, d) Consulta con grupos y €) Correspondiente a grupos.

- Lateoria de los sustitutos del liderazgo, quesostiene que los factores de experiencia y
capacidad de los colaboradores, claridad de las tareas o estructuracion de la organizacion, hacen
que, en algunas situaciones, el liderazgo resulte innecesario, es decir, que algunos de esos
factores funcionan como neutralizadores del liderazgo, convirtiéndolo en prescindible (Kerr &
Jermier, 1978)

- Nuevamente Fred Fiedler, en compafiia de Joseph Garcia, relacionan la inteligencia,
experiencia y experiencia técnica (recursos cognitivos), con el estrés, la complejidad de las
tareas y el apoyo grupal (variables situacionales), analizando cémo estas afectan el desempefio
del grupo. Este andlisis es conocido como la teoria de los recursos cognitivos (Fiedler & Garcia,
1987) Yulk (2002) desarroll6 el modelo de vinculos mdaltiples, que considera que todas las
conductas son genéricas para los lideres y su importancia varia de acuerdo con la situacion,
centrandose en los efectos de la interaccion entre la conducta de direccion, atributos situaciones
y resultados. En su teoria propone seis variables (el esfuerzo de los subordinados, la capacidad
de los subordinados, la organizacion del trabajo, el equipo de trabajo y cooperacion, la
accesibilidad a recursos esenciales y la coordinacién externa de las unidades de trabajo con

otras partes de la organizacion).

3.2.4 Enfoque transaccional.

El liderazgo transaccional se centra en la transaccion o contrato con el seguidor, en donde
las necesidades de éste pueden ser alcanzadas si su desempefio se adecua a su contrato con el
lider. (Bass y Avolio, 1994.). Segun Burns (1978) el liderazgo transaccional hace referencia a
la capacidad que tiene el lider para suministrar recompensas a cambio del logro de los objetivos
por parte de los seguidores. En el mismo sentido, Bass (1988) sefiala que la clarificacion de
tareas y la promesa de recompensas dan a los colaboradores una confianza que los lleva a poner
el esfuerzo necesario para alcanzar los niveles esperados de rendimiento. Ademas, permite a
los lideres darse cuenta de las necesidades de los miembros de su organizacion.

Este liderazgo es mas afin a los modelos tradicionales, visto desde el hecho que los lideres son
quienes toman las iniciativas al momento de planear y disefiar estrategias las cuales son

comunicadas al equipo generando un intercambio claro y preciso 0 una negociacion que puede ser
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inferida para alcanzar resultados (Den Hartog, Van Muijen, & Koopman, 1997), es decir, que
lider y seguidor aceptan roles y responsabilidades para alcanzar los objetivos, estableciendo
acuerdos respecto a lo que el subordinado debe hacer para que le sea entregada la recompensa
0 evitar la sancion estipulada en el contrato. Los seguidores esperan que el lider los dirija para
lograr un resultado favorable, y hay satisfaccion ya que sienten que el intercambio es
transparente y justo si las recompensas son distribuidas equitativamente (Bass, 1990).

Bass (1990) plantea unas fases en el proceso de intercambio o transaccion entre lider-seguidor
asi: a) Lider y seguidor perciben cada uno, que el otro tiene un potencial para el cumplimiento de
sus necesidades o la culminacion de una tarea; b) El lider clarifica al sequidor lo que debe hacer
para completar la transaccion, para obtener la recompensa material o psicoldgica, o para satisfacer
sus necesidades. Por otra parte, si la tarea no es completada exitosamente el lider tomara accion
correctiva; ¢) EIl empleado recibe una recompensa o evita el castigo, lo que es contingente con el

desempefio acordado.

3.2.4.1 Componentes del liderazgo transaccional. Segin Bass y Avolio (1994) este liderazgo
conceptualmente esta constituido por recompensa contingente (promete y da recompensa en
funcion del esfuerzo realizado y del nivel de rendimiento del subalterno) y direccidon por excepcion
(el lider interviene corrigiendo ante la emision de un deber o cuando no se alcanzan los objetivos
propuestos).

Recompensa contingente o Direccion por contingencia. Se fundamenta en estrategias como la
clarificacion del trabajo, de modo que se puedan obtener recompensas y la utilizacion de incentivos

y recompensas contingentes para poder incidir en la motivacion de los colaboradores (Bass, 2000).

La influencia de la Recompensa contingente en la motivacion y satisfaccion de los subordinados
puede ser explicada, segin Bass (1985, 1990), por la Teoria Trayectoria-Meta de Robert House,
quien afirma que mediante un incremento en los beneficios personales a los seguidores el lider
lograra motivar lo suficiente para alcanzar las metas, lo que permitird que se genere una mayor
satisfaccion personal en el camino hacia el logro de la meta y asi mismo se evidenciara una
reduccién de los obstaculos (Robbins, 1994)

Direccion por excepcion. Hace referencia a la intervencion del lider solo cuando lo considera

necesario, es decir cuando se presentan fallas y/o desviaciones de los estandares de desempefio



(direccion por excepcion activa); en caso contrario deja que las cosas funcionen por si mismas y
esperan ser informados sobre errores y/o desviaciones antes de tomar accion, pidiendo no mas de
lo que es esencial para alcanzar el trabajo hecho (direccidn por excepcion pasiva) (Bass, 1990).

Para Lupano y Castro (2006) la administracion por excepcion se da cuando el lider solamente
interviene, para efectuar correcciones en la conducta de los seguidores y generalmente lo hace
mediante criticas negativas. Una de las fortalezas de este estilo de liderazgo es que se concentra
en el presente, es decir, en el momento actual de la organizacion, apuntando al logro de
resultados y al funcionamiento eficiente de la misma. Los lideres con este enfoque tienen gran
capacidad en la planificacion, tienden a mejorar la productividad y la confianza en los
seguidores. Sin embargo, una desventaja es que este tipo de liderazgo busca escenarios donde

exista estabilidad en la organizacion sin propiciar procesos de cambio (Daft, 2008).

Tabla 2.

Componentes liderazgo transaccional
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Variable Caracteristicas

Intercambio de recompensas por esfuerzo

Recompensa Contingente .
P g Reconocimiento de logros

Activa: Observa y busca desviaciones de las reglas y estandares.

Administracion por Excepcion . .
Emprende acciones correctivas

Elaboracion propia Fuente Bass (1990)

3.2.5 Enfoque transformacional

Partiendo de la consideraciéon de los seres humanos como seres integrales, emocionales,
pensantes, sociales en permanente transformacién, que reconocen la necesidad de formar parte
de un grupo; el lider no solo responde a sus propias posibilidades o necesidades, sino que
también responde a las del otro y al entorno, logrando inspirar a otros mediante una capacidad
de motivar y moldear una cultura y un ambiente que permita articular la vision de la
organizacion y facilitar los cambios (Koontz & Heins, 2003)

Una de las propuestas que mas ha captado interés por los investigadores, y de la cual se ocupa

este documento, es la del liderazgo transformacional desarrollada por Bass (1985), se basé en los
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estudios realizados por House (1977) acerca del liderazgo carismatico, donde se busco
determinar cuéles rasgos y conductas diferenciaban a los lideres del resto de las personas. De
igual forma para el desarrollo de este enfoque, Bass consider6 la propuesta tedrica de James
MacGregor Burns (1978).

Bass define el liderazgo transformacional como aquel que se ejerce y se caracteriza por ser
carismatico y porque se orienta a establecer un vinculo mas cercano a sus seguidores, de tal forma
que los seguidores logran identificarse y por ende imitar al lider (Bass, 1999). Este lider, a su vez,
posee caracteristicas especificas: Es intelectualmente estimulante, inspira a sus seguidores,
promueve que ellos mismos fortalezcan sus habilidades y reconoce a cada seguidor de forma

individual para de esta manera ofrecer un apoyo y entrenamiento (Bass & Avolio, 1994).

Este modelo explica el tipo de liderazgo que va mas alla de un intercambio y que logra influir
sobre sus seguidores, la motivacion del lider transformacional estd en el desarrollo de sus
seguidores, es decir, se valora al seguidor por su desarrollo y no es simplemente visto como
instrumento para alcanzar los objetivos organizacionales (Bass & Stogdill, 1990).

En contraste con el enfoque situacional, el cual sostiene que el lider para ser efectivo debe ser
flexible y estar en capacidad de identificar el estilo de liderazgo que requiere cada situacion para
asi aplicarlo, el enfoque transformacional establece que el lider debe ser capaz de distinguir el
estilo apropiado de acuerdo con el contexto, y llevar a cabo acciones que se ajusten a al mismo,

dado que posee un amplio repertorio de conductas (Hersey, Blanchard & Johnson, 1998).

Es importante recalcar que la mayoria de las teorias del liderazgo transformacional consideran
postulados del enfoque de rasgos, conductual y situacional, lo que evidencia que su vision es mas
integradora en comparacion con los otros enfoques mencionados anteriormente (Yulk & Van Fleet,
1992).

No obstante, se presentan diferencias entre los lideres que son objeto de investigaciones de
las teorias situacionales de los que se consideran como transformacionales, estas diferencias se
evidencian en las conductas y en el efecto que logran en sus seguidores. Tal como lo sefiala
Robbins (1994), los estilos presentados por estos autores, asi como por otros exponentes de

teorias situacionales (estudios de la Universidad de Ohio, Modelo de la Trayectoria-Meta,
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Modelo de Fiedler, y el Modelo de Lider-Participacion) se pueden considerar transaccionales
desde la vision de Bass.

Segun Robbins “este tipo de lideres motivan o guian a sus seguidores hacia metas
establecidas, aclardndoles los requisitos de los roles y las actividades. Pero existe otro tipo de
lider que hace que sus seguidores vayan mas alla de sus intereses personales para alcanzar el
bien de la organizacion, y que es capaz de provocar un efecto profundo y extraordinario en sus
seguidores. Se trata del lider transformacional” (Robbins, 1994, pag. 408).

Para Tyssen, Wald y Heidenreich (2013), los lideres transformacionales se distinguen por
ser claros en su comunicacion, orientados a servir a otros, tienen un alto compromiso frente a
su crecimiento y desarrollo profesional y personal, abiertos a las oportunidades de aprendizaje
que la vida les ofrece, son motivadores e inspiradores, logrando adquirir confianza por parte de
sus seguidores. En consecuencia, los seguidores lograr superar las expectativas méas alla de lo
que se espera lo que se traduce en efectividad organizacional.

Existen algunos componentes o dimensiones importantes en el liderazgo transformacional,
como carisma e influencia idealizada, inspiracién motivacional, atencion a las diferencias
individuales y la estimulacion intelectual, vista como la capacidad de aceptar desafios y
proponer soluciones innovadoras (Judge & Piccolo, 2004). Estos componentes, también
Ilamados procesos de influencia o atributos claves, son conocidos como las “cuatro I’s” (Bass
& Avolio, 1994).

3.2.5.1 Componentes del liderazgo transformacional. A continuacion, se describen los

componentes del liderazgo transformacional

Carisma o influencia idealizada. El lider es considerado un modelo para su seguidor, y este
a su vez logra una gran influencia ya que es admirado, respetado y sus seguidores tienen un alto
nivel de confianza, hasta sentirse identificado y querer imitarlo. (Bass y Avolio, 1994).

Segun Bass (1985, 1990) Algunas caracteristicas de los lideres carismaticos
transformacionales son: Tienen absoluta confianza en sus capacidades y convicciones lo que
se traduce en una autoestima alta, lo que los motiva para liderar; su expresion verbal es simple,
utilizando verbos que indican accién y compromiso, mantienen contacto visual directo; su
sentido de la responsabilidad y del deber es fuerte; son capaces de articular metas compartidas

y a su vez de lograr entender la necesidades y valores de cada uno de sus seguidores.
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Inspiracion motivacional. Se refiere a la capacidad del lider para ofrecer significados y desafios
a sus seguidores, logrando de esta forma entusiasmo y optimismo, creando cohesion en el equipo
y a su vez trasmitiendo una vision que motiva e inspira (Bass & Avolio, 1994).

Yulk y Van Fleet (1982) definieron como inspiracional la conducta del lider que “estimula el
entusiasmo entre los subordinados por el trabajo del grupo y dice cosas para construir su confianza

en su habilidad para desempefar exitosamente asignaciones y lograr objetivos grupales” (p.90).

Bass (1995) plantea que la motivacion inspiracional es un subfactor de la conducta del liderazgo
carismatico, ya que anima y exalta emocionalmente a sus seguidores y a sus esfuerzos (Bass,
1985). Dependiendo del tipo de tarea que se desee estimular, el lider puede enfocar el proceso en
motivos de logro, poder o afiliacion.

La conducta inspiracional incluye: inculcar orgullo en los individuos, ser un ejemplo para sus
seguidores con sus propias conductas, expresiones verbales que influyan en el &nimo e inspiracién
de entusiasmo y orgullo por su lider y equipo (Yulk & Van Fleet, 1982).

Estimulacion intelectual. El lider estimula a sus seguidores a tener ideas innovadoras y creativas
a partir del cuestionamiento de suposiciones y la formulacién de viejos problemas buscando
nuevas ideas y soluciones. No se critican los errores individuales ni las ideas que difieran de las
del lider (Bass & Avolio, 1994). Los lideres, para estimular intelectualmente a sus subordinados,
les proponen iniciativas que les permitan pensar de forma diferente, impulsandolos a ver los
problemas que requieren solucién desde Opticas distintas, esto requiere de parte del lider una
habilidad intelectual superior preferiblemente acompafiada de flexibilidad y creatividad de
pensamiento (Bass, 1985).

Consideracion individualizada. E lider tiene la capacidad de dar un trato individualizado a cada
seguidor, entendiendo que cada uno tiene necesidades, expectativas, e ideales diferentes, de esta
manera desarrolla su capacidad para poder dar un trato personal y Unico a cada uno (Bass & Avolio,
1994). Para Bass (1985) el lider ve al individuo mas como persona que como empleado. Esta
consciente de las preocupaciones de cada uno de sus subordinados, utiliza principalmente una

comunicacion de dos vias, en la cual lider y seguidor comparten preocupaciones y expectativas.

El enfoque de liderazgo transformacional se destaca como unos de los tipos de liderazgo mas

adecuados para orientar a las organizaciones hacia el cambio y la innovacion, dado que permiten



a sus seguidores afrontar con éxito situaciones de conflicto o estrés brindando seguridad y

tolerancia ante la incertidumbre (Bass, 1998).
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Tabla 3.

Variables del liderazgo transformacional
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Variable

Caracteristicas

Carisma - Influencia ldealizada

Confianza en sus capacidades y convicciones
Autoestima alta

Proporciona vision y sentido de la mision.
Trasmite orgullo

Carisma

Gana respeto y confianza

Inspiracion Motivacional

Comunica expectativas.

Expresa propdsitos importantes.
Construye y mantiene la confianza
Crea una vision compartida

Estimulacion Intelectual

Promueve inteligencia
Racionalidad
Capacidad de solucion a los problemas

Consideracion Individualizada

Atencion personal
Trata a cada persona en forma individual
Dirige - Asesora

Elaboracion propia fuente Bass (1990)

3.2.6 Laissez faire

Este liderazgo, conocido también como ‘“dejar hacer”, contempla la dimension negativa del
9 9

liderazgo ya que este tipo de lideres rehtisan tomar decisiones, no realizan intercambios de ningin

tipo para el logro de los objetivos, evitan influenciar a sus subordinados, eluden sus

responsabilidades de supervision, y no confian en su habilidad para dirigir, lo que ocasiona que

dejen mucha responsabilidad sobre sus seguidores (Bradford y Lippitt, 1945, en Bass, 1990).

Es importante sefialar que existe una diferencia entre el liderazgo Laissez-Faire, de la conducta

de liderazgo democratico, la delegacion y la direccion por excepcidn, ya que la delegacion implica

la direccion activa del lider para permitir que un subordinado tome responsabilidad por algin rol

o tarea, mientras que el lider delegador activo permanece preocupado y continuard viendo si el rol

se ha cumplido o la tarea ha sido completada. En la Direccion por excepcion, el lider permite al

seguidor continuar su trabajo de la forma en que ambos han acordado, hasta que surgen problemas

y los objetivos no se cumplen, momento en el cual el lider interviene para hacer correcciones (Bass,

1990).



Bass y Riggio (2006) afirman que el modelo de liderazgo transformacional ha evolucionado
hacia un modelo denominado “Liderazgo de rango total” el cual contiene elementos del

liderazgo transaccional, del liderazgo transformacional y del liderazgo Laissez Faire.

3.2.7 Modelo de liderazgo de rango total

Bass y Avolio (1994) desarrollaron el Modelo de Liderazgo de Rango Total, basdndose en
los planteamientos realizados anteriormente con relacion al liderazgo transaccional y al
liderazgo transformacional, aduciendo que a pesar de tener diferencias no deben considerarse
enfoques opuestos, sino que por el contrario afirman que el Liderazgo transformacional es una
expansion del liderazgo transaccional y ademds contempla el Liderazgo Laissez-Faire.

A diferencia del modelo propuesto por Burns (1978) y adaptado por Bass (1985), el modelo
de liderazgo de rango completo establece que un mismo lider puede mostrar comportamientos
de un lider transaccional o de uno transformacional, pero que dependera de la capacidad que
tenga para interpretar correctamente la situacion, del contexto organizacional, de los seguidores
y de las tareas a realizarse para lograr las metas de la organizacion (Bass & Riggio, 2006).

La mayor parte de la investigacion realizada desde este enfoque se basa en los resultados
obtenidos a partir de la utilizacion del instrumento Multifactor Leadership Questionaire - MLQ-
(Bass, 1985). Esta técnica apunta a evaluar diferentes estilos de liderazgo (transformacional,
transaccional y laissez faire) y ha recibido constantes revisiones técnicas (Avolio, Bass, & Jung,
1999).

A partir de este planteamiento donde los lideres pueden presentar diferentes conductas
dependiendo de las situaciones, las cuales pueden combinar los estilos de liderazgo, Bass y
Avolio proponen el modelo de rango total o Full Range Leadership FRL, el cual tiene como
base nueve dimensiones de liderazgo (Molero, Recio & Cuadrado, 2010).

Bennis (1999) recalca que a través de la gestion del liderazgo se puede lograr un mayor
desarrollo y potencial de los trabajadores, ya que los porcentajes en que se aprovechan las
capacidades de los trabajadores estan entre el 5% y el 10%, lo que evidencia que hay un gran
potencial en las organizaciones en la medida en que existan lideres que reconozcan y apliquen

sus habilidades para aprovechar las capacidades de sus colaboradores.
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Figura 1. Modelo de rango total
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4. Metodologia
4.1 Tipo de investigacion

El propdsito de esta investigacion basica, cuantitativa, descriptiva, deductiva y de corte
transversal, es analizar la incidencia de un proceso de coaching ejecutivo en el estilo de
liderazgo de un grupo de 30 directivos de una empresa colombiana del sector de servicios. La
investigacion es basica en la medida en que el estudio realizado se limita puramente a entender
y describir los resultados de un proceso de fortalecimiento de liderazgo organizacional. Es
cuantitativa considerando la necesidad de medir y analizar la correlacion entre variables
cuantificables, lo que permite explicar el problema planteado mediante un proceso basado en
significados extraidos de los resultados numeéricos y estadisticos obtenidos (Saunders, Lewis,
& Thornhill, 2009). También es descriptiva en razén del interés por comprender el fendémeno
orientandolo hacia la descripcion y la explicacion, utilizando para ello una l6gica deductiva,
sujeta a un proceso ordenado y sistematico que inicia con la definicidon concreta y especifica
del problema, la construccion de un marco tedrico que se nutre a través de investigaciones
anteriores, lo que permite guiar el estudio y la definicion de hipotesis, las cuales posteriormente
son sometidas a una medicion que permite arribar a proposiciones precisas y hacer
recomendaciones especificas (Herndndez, Ferndndez, & Baptista, 2014, p.37). La investigacion

es de corte transversal porque se evaluaron las variables en un determinado periodo del tiempo.

4.2 Seleccion de la muestra

La muestra fue determinada por conveniencia, es decir que se evaluaron los directivos que
son accesibles, que aceptaron ser incluidos y que participaron en el proceso completo de
coaching, fundamentado en la conveniente accesibilidad y proximidad de los sujetos para el
investigador. “Las muestras no probabilisticas, también llamadas muestras dirigidas, suponen
un procedimiento de seleccion orientado por las caracteristicas de la investigacion, mas que por
un criterio estadistico de generalizacion. Se utilizan en diversas investigaciones cuantitativas y
cualitativas.” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014, p.222)

Por lo anterior, se decidi6 que este estudio analizaria el proceso y resultados de 30 lideres con
cargos directivos de una empresa colombiana, cada uno con un estilo de liderazgo propio y que

fueron sometidos a un proceso de coaching ejecutivo de tres meses, con el fin de lograr que su
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estilo de liderazgo se acercara mas al definido por la organizaciéon. En el anexo 1 se presenta

el esquema del proceso de acompafiamiento con base en coaching aplicado a los directivos.

4.3 Instrumento de recoleccion

El tipo de instrumento seleccionado para esta investigacion es el cuestionario multifactorial de
liderazgo (MLQ Forma X Corta). La traduccion literal al espafiol es Cuestionario Multifactorial
de Liderazgo, fue elaborado por Bernard Bass y Bruce Avolio, en la Universidad de Binghamton
en Nueva York. Dicho instrumento ha sido aplicado en diversos paises, en distintos idiomas y en
todo tipo de organizaciones, tanto publicas como privadas.

Se entiende que cada lider despliega una frecuencia de factores tanto transaccionales como
transformacionales, pero cada perfil del lider involucra mas de uno o menos de otro. La prueba
fue desarrollada por Bass y Avolio siendo confiabilizada, validada y estandarizada en Estados
Unidos y otros paises.

Los fundamentos teoricos del modelo cuentan con validez empirica demostrable en diversos
contextos organizacionales. La validez del constructo se establecio a través del andlisis factorial
exploratorio y la confiabilidad con el Alfa de Cronbach, que se presentan en el numeral 4.5

El cuestionario multifactorial permite evaluar los tres estilos de liderazgo indicados en esta
investigacion: el laissez — fair o dejar hacer, el transaccional y el transformacional, permitiendo
asi la evaluacion de actitudes y comportamientos relacionados con estilos de liderazgo. Para
lograr dicho objetivo, los autores construyeron el instrumento basandose en una escala de tipo
Likert, consistente en “un conjunto de items que se presentan en forma de afirmaciones o juicios
frente a los cuales se pide la reaccion de las personas a las cuales se les administra” (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014). De esta manera, se solicita a la persona que contesta el MLQ

que externalice su reaccion ante un item eligiendo uno de los cinco puntos de la siguiente escala:

Tabla 4.
Escala likert
Nunca Rara Vez Aveces A menudo Frecueptemente,
y/o siempre
0 1 2 3 4

Fuente: Elaboracion propia



En el anexo 2 se presenta el cuestionario aplicado a los directivos objeto del presente estudio.
A continuacion, se detalla cada uno de los items que componen las secciones del cuestionario

que miden las diferentes variables de los estilos de liderazgo:

Tabla 5.
Items del cuestionario por variable.

Liderazgo Variable Items Cuestinario
Transformacional Influencia idealizada conductual 2-5-11-15
Transformacional Influencia idealizada Atribuida 6-10-19-20
Transformacional Inspiracion Motivacional 4-9-14-18
Transformacional Estimulacion Intelectual 1-8-13-17
Transformacional Consideracion individualizada 3-7-12-16

Transaccional Recompensa contingente 22-24-26-28
Transaccional Excepcion Activa 21-23-25-27
Laissez Faire Excepcion Pasiva 30-32-34-36
Laissez Faire Laiseez Faire 29-31-33-35

Fuente: Elaboracion propia

4.4 Descripcion de procedimientos

Se inici6 con un andlisis de la informacion recogida tanto de fuentes primarias como de
fuentes secundarias, como son el modelo de desarrollo humano y el de liderazgo de la
organizacion en la cual se realiz6 el estudio. Posteriormente se definié por conveniencia una
muestra de 30 directivos, quienes vivenciaron un proceso de coaching ejecutivo por tres meses.
Estos directivos fueron evaluados mediante el instrumento definido, el cual fue adaptado del
cuestionario MLQ Forma X Corta, propuesto por Bernard Bass y Bruce Avolio, instrumento
que permite medir el liderazgo transformacional, teoria sobre la cual se fundamenta el estilo de
liderazgo definido por la organizacion objeto del estudio.

Esta medicion se realiz6 en dos momentos determinados del tiempo: un primer momento antes
de iniciar el proceso de coaching, con el fin de establecer una linea base y determinar las variables
predominantes de liderazgo en cada directivo, y una segunda medicion realizada tres meses
después de finalizar el proceso de coaching ejecutivo, con el fin de identificar la incidencia del
proceso en las diferentes variables de los estilos de liderazgo. Una vez reunidos e integrados los

datos, se analizaron y describieron los resultados con el fin de hacer una interpretacion orientada
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a dar respuesta al problema de investigacion y a los objetivos planteados. Este analisis se realizé
mediante la utilizacién del paquete estadistico R, considerando sus posibilidades de

automatizacion de célculos estadisticos para el andlisis de datos.

4.5 Analisis estadistico

Como se indico antes, para realizar el estudio se aplico a los participantes un mismo instrumento
que permite evaluar los tres estilos de liderazgo que conforman el modelo de liderazgo de rango
total, haciendo una primera medicion antes de iniciar el proceso de acompanamiento a través de
coaching ejecutivo, y una segunda tres meses después de concluirlo, con el fin de indagar si la
metodologia de coaching gener6 cambio en su expresion del liderazgo. Considerando que la
aplicacion del instrumento genera un cumulo de informacion cuantitativa que debe ser
interpretada, se realizé una validacion en términos estadisticos mediante una prueba t que permite
la comparacion de medias poblacionales dependientes (pareadas), con hipotesis nula (Ho, la
metodologia de coaching no incide en el estilo de liderazgo del grupo de participantes y Ha la

metodologia de coaching incide en el estilo de liderazgo del grupo de participantes).

Las puntuaciones que los individuos dan a cada uno de los items del instrumento son valoradas
a través de un Analisis Factorial Exploratorio -AFE- que jerarquiza a los participantes de acuerdo
con un numero de factores Optimos indicados por el modelo, pero presuntivamente con
dimensionalidad 3, que son los tipos de liderazgo evaluados. Una vez obtenidos dichos puntajes
se valida la hipdtesis de interés para esta investigacion.

El objetivo del AFE es estimar estadisticamente un conjunto de factores que agrupen los items,
presuntivamente se consideran 3 y por tanto esa sera la hipétesis de interés, que se validara con la
prueba Chi-cuadrado ofrecida por el paquete estadistico.

A continuacién, se procedié a calcular el Coeficiente Alfa de Cronbach (1951), que es
utilizado en investigacion psicométrica para evaluar la consistencia interna de los items del
instrumento y obtener su confiabilidad, con base en indicadores. Segin este coeficiente, los
resultados estadisticamente significativos (valores Alpha) que sean préximos a 0 indican
ausencia de consistencia interna, mientras que los cercanos a 1 indican consistencia interna
entre los items de la escala. A este respecto, la literatura recomienda considerar los valores alpha

comprendidos entre 0,75 y 0,90 (Prat & Doval p. 60, citado por Levy & Varela 2003). Como
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se indica en el analisis de resultados, para este estudio el alpha de Cronbach fue de o= 0.78,
resultado que confirma que todos los items que lo componen aportan en la medicion del
constructo. Una vez validado el instrumento, se establecen las dimensiones de prueba, que en una
primera corrida del modelo AFE y utilizando la prueba de autovalores arroja un total de 12 factores

significativos, es decir, con valor superior a 1.

Tabla 6.
Resultados andlisis factorial exploratorio.

Factorl  Factor?2 Factor 3 factor 4 Factor5 Factor6  Factor?7 Factor 8

ss loadings 6.711 3.433 3.091 2.997 2.467 2.227 2.140 1.690

Proportion var 0.186 0.095 0.086 0.086 0.068 0.062 0.059 0.047

Cumulative var 0.186 0.282 0.368 0.451 0.519 0.581 0.641 0.688
Factor9 Factor10 Factor1l Factor12 Factor13 Factor14 Factor 15

ss loadings 1.574 1.286 1.125 1.122 0.860 0.756 0.730

Proportion var 0.044 0.036 0.031 0.031 0.024 0.021 0.020

Cumulative var 0.731 0.767 0.798 0.830 0.853 0.874 0.895

Test of the hypothesis that 15 factors are sufficient
The chi square statistic is 467.39 on 195 degrees of freedom
The p-value is 2.1 e-24

Fuente: Paquete estadistico Psych

Posteriormente se utiliza el procedimiento de rotacion “varimax”, con el fin de obtener una
mayor simplificacion y mejor interpretacion de los datos, mediante una optimizacion de la

varianza acumulada en 4 factores.

Tabla 7.
Resultados andlisis factorial exploratorio con rotacion

Factor 1 Factor 2 Factor 3 factor 4

ss loadings 2.254 1.734 1.485 0.784
Proportion var 0.443 0.097 0.086 0.074
Cumulative var 0.443 0.540 0.626 0.700

Test of the hypothesis that 4 factors are sufficient
The chi square statistic is 24.05 on 17 degrees of freedom
The p-value is 0.118

Fuente: Paquete estadistico Psych

En esta segunda corrida se valida la hipdtesis: “son suficientes 4 factores en la valoracion del

constructo” y como el p-value es mayor que 0,05 se acepta la hipotesis nula de que 4 factores son
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suficientes. Aunque, dado el hecho de que el autovalor del factor 4 es menor que 1, este factor no
es admisible para el analisis, ya que recoge menor variabilidad que un item del constructo. Una
vez definido el nimero de factores para valorar a los individuos, se procede a describir el alcance
de la valoracion del factor, de acuerdo con las cargas factoriales, es decir, el valor de cada factor
por item.

Factor 1: Influencia idealizada conductual (0.812), influencia idealizada atribuida (0.755) y
estimulacion intelectual (0.663) tienen un alto predominio, lo que nos permite afirmar que este
factor estd describiendo el liderazgo transformacional, especificamente aquel lider que con su
conducta transmite confianza e identificacion con la organizacidon, muestra un gran interés por el
bienestar de su equipo y evalta criticamente los valores y creencias de sus colaboradores.

Factor 2: Recompensa contingente (0.695), influencia idealizada atribuida (0.688) y (0.673),
tienen mayor influencia en este factor, es decir, que mide un liderazgo transaccional en la medida
en que el lider es capaz de definir quién es el responsable de alcanzar cada objetivo en su equipo.
No obstante, en este factor hay influencia del liderazgo transformacional relacionado con un lider
carismatico que tiene el respeto y la admiraciéon de su equipo.

Factor 3: En este factor la excepcion activa (0.842) y la recompensa contingente (0.723) tienen
mayor influencia. Se estd midiendo el liderazgo transaccional en sus dos variables, lideres que se
centran en corregir los fallos y desviaciones de su equipo de trabajo y proporcionan
reconocimientos a cambios de esfuerzos, todo esto en aras de dar cumplimento a los objetivos
propuestos.

Como se menciono anteriormente, para validar las hipotesis se utilizo una prueba de medias
pareadas, donde se debe verificar primero que la distribucion de cada uno de los puntajes de los

factores es normal.



Tabla 8.
Cargas factoriales

Variable item Factor1 Factor 2 Factor 3
Atribuida - Influencia Idealizada PR10 0,237 0,359
Atribuida - Influencia Idealizada PR19 0,299 0,688
Atribuida - Influencia Idealizada PR20 0,353 0,673
Atribuida - Influencia Idealizada PR6 0,755 -0,23
Conductual - Influenciaidealizada PR11 0,812 -0,456 -0,136
Conductual - Influenciaidealizada  PR15 0,46 0,243 -2,01
Conductual - Influencia idealizada PR2 0,41 0,362 -0,198
Conductual - Influencia idealizada PR5 0,393 0,393 -0,116
Consideracion individualizada PR12 0,648 0,161 0,135
Consideracion individualizada PR16 0,338
Consideracion individualizada PR3 0,245
Consideracion individualizada PR7 0,552 0,244 0,106
Estimulacion Intelectual PR1 0,36
Estimulacion Intelectual PR13 0,53 0,307 0,112
Estimulacion intelectual PR17 0,663 -0,166 0,289
Estimulacion Intelectual PR8 0,347 0,25 0,376
motivacién inspiracional PR14 0,46 0,243 -0,201
motivacién inspiracional PR18 0,384 0,557 -0,114
motivacién inspiracional PR4 0,386 0,26
motivacidén inspiracional PR9 0,36 0,171 -0,15
Excepcion activa PR21 0,18 0,114 0,421
Excepcion activa PR23 0,276 0,842
Excepcion activa PR25 0,641 -0,343
Excepcion activa PR27 0,331 0,159 0,369
Recompensa contingente PR22 0,291 0,695
Recompensa contingente PR24 0,406
Recompensa contingente PR26 0,593 -0,143
Recompensa contingente PR28 0,723
excepcion pasiva PR30 -0,247 -0,144 0,237
Excepcion pasiva PR32 -0,169 -0,28 0,189
Excepcion pasiva PR34 -0,105 0,28
Excepcion pasiva PR36 0,161 0,18
Laissez Faire PR29 -0,51 0,114 0,421
Laissez Faire PR31 -0,39 -0,412
Laissez Faire PR33 -0,188 -0,21 0,246
Laissez Faire PR35 -0,397 -0,177

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 2. Gréficas de normalidad por factor
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Fuente: Elaboracion paquete estadistico Psych

Graficamente se evidencia normalidad. Sin embargo, para contrastar la normalidad de los datos
esta se valida a través de la prueba de Shapiro-Wilk, cuya interpretacion considera distribucion
normal si el p-value es mayor que en 0,05. Para el factor 1 el p-value es de 0.3757 en los datos de
entrada y 0.5709 para los datos de salida; para el factor 2 el p-value es 0.5447 de entrada y 0.45238
de salida y para el factor 3 el p-value es de 0.002164 de entrada y 0.0132 de salida. Por lo anterior,
se retira el factor No. 3, dado que no evidencia normalidad ni en los datos de entrada ni en los de
salida.

Posteriormente se valida que no existan problemas de homogeneidad de varianzas, mediante la
prueba de Bartlett, que arrojo6 como resultados un p-value de 0.6106 para el factor 1 y de 0.2965
para el factor 2. Por lo anterior se determind que si hay homogeneidad de varianzas. Como se
cumplen los supuestos, se procedi6 a realizar pruebas de diferencia de medias, denominado T-test:
Comparacion de medias poblacionales dependientes (pareadas). En esta prueba la hipdtesis nula a
validar es la misma descrita al inicio de este capitulo, es decir: Ho: la metodologia de coaching no
incide en el estilo de liderazgo del grupo de participantes y Ha: la metodologia de coaching incide
en el estilo de liderazgo del grupo de participantes. Los resultados de esta prueba son: para el factor
1 es p-value es de 3.883e-07 y de 6.35e-06 para el factor 2. Esta validacion se realiza utilizando
la informacion del p-value, si este es mayor que 0,05 significa que no hay evidencia significativa

para rechazar Ho (no hay incidencia del coaching) en favor de Ha (si hay incidencia del coaching).
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Finalmente, se utilizo el paquete cluster con el fin de agrupar el conjunto de directivos en grupos
homogéneos, de acuerdo con las respuestas dadas a los diferentes items por cada una de las

variables, tanto en la medicion de entrada como en la medicion de salida.



Capitulo 5. Resultados de la Investigacion

5.1 Caracterizacioén de los directivos

40

Para la caracterizacion de los directivos, se tuvieron en cuenta las variables demograficas

Tabla 9.
Caracterizacion de directivos

nivel educativo y nimero de afios de trayectoria en la organizacion.

Trayectoria en

Lider Sexo Edad Profesion Nivel Educativo la organizacion
(afios)

L1 Femenino 49  Administracién de empresas Magister 14
L2 Femenino 39 Ingenierfa Industrial Especialista 8
L3 Femenino 56  Administracion de empresas Especialista 13
L4 Masculino 61 Ingenieria de Sistemas Magister 21
L5 Masculino 59 Bibliotec6logo Especialista 8
L6 Masculino 47 Psicologia Especialista 15
L7 Femenino 55 Derecho Especialista 12
L8 Masculino 50 Psicologia Especialista 12
L9 Masculino 49 Derecho Especialista 14
L10 Masculino 40  Administracion de empresas Especialista 10
L11 Femenino 39 Ingenieria Civil Especialista 5
L12 Femenino 55 Ingenieria Eléctrica Especialista 17
L13 Masculino 38  Administracion de empresas Especialista 6
L14 Femenino 43 Ingenieria Quimica Especialista 18
L15 Femenino 45 Ingenieria Civil Especialista 12
L16 Masculino 42 Derecho Especialista 5
L17 Masculino 44 Ingenieria Industrial Especialista 5
L18 Femenino 43 Ingenieria de alimentos Especialista 8
L19 Masculino 46 Economia Magister 15
L20 Masculino 54 Economia Especialista 9
L21 Femenino 43 Ingenieria Industrial Especialista

L22 Femenino 53 Ingenieria Civil Magister 19
L23 Masculino 48 Ingenieria Civil Especialista 12
L24 Femenino 55 Ingenieria Eléctrica Magister 15
L25 Femenino 51  Administracion de empresas Especialista 12
L26 Femenino 51  Administracién de empresas Especialista 16
L27 Femenino 47 Ingenieria Eléctrica Especialista 12
L28 Femenino 45 Ingenieria Eléctrica Especialista 9
L29 Masculino 42 Administracion de empresas Especialista 10
L30 Masculino 60 Contador Especialista 20

Fuente: Elaboracion propia

proporcionadas por la organizacion, especificamente relacionadas con el género, edad, profesion,
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La muestra de los 30 lideres que hace parte de este estudio estd constituida por 16 mujeres y
14 hombres, correspondientes al 53% y al 47%, respectivamente. De esta muestra, el 10% se
ubica en un rango de edad de los 30 a los 39 afos, el 50% en un rango de edad de los 40 a los

49 afos, el 33% de los 50 a los 59 y finalmente un 7% de la muestra tienen mas de 60 afios.

Tabla 10.
Sexo y edad
Edad Femenino Masculino Porcentaje
30-39 afios 2 1 10%
40-49 afios 7 8 50%
50-59 afios 7 3 33%
Mas de 60 afios 0 2 7%

Fuente: Elaboracion propia

La muestra cuenta con 30 lideres con diversas profesiones y lineas del conocimiento, asi: el
33% tienen formacion en Ciencias econdmicas y administrativas, el 47% en areas de ingenieria,
el 3% en el area de humanidades y el restante el 17% en el area de las ciencias sociales. El

100% de los lideres tienen estudios de posgrado, 83% a nivel de especializacion y 17% a nivel

de maestria.

Tabla 11.
Estudios profesionales y de posgrado
Area del conocimiento Lideres Porcentaje
Ciencias Econdmicas y Administrativas 10 33%
Ingenierias y Tecnologia 14 47%
Ciencias Humanas 1 3%
Ciencias Sociales 5 17%

Fuente: Elaboracion propia

En relacion con su trayectoria en la empresa, se destaca el hecho de que la totalidad de lideres
que compone la muestra tiene mas de 5 afios de servicio en la organizacion, mientras que un
66% ha prestado sus servicios por mas de 11 afios, lo cual permite colegir que entienden y

participan de su cultura y de su estilo de liderazgo.
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Tabla 12.
Trayectoria en anos
Trayectoria en afios Lideres Porcentaje
De 1 a 5 afios 10 33%
De 6 a 15 afios 12 40%
De 16 a 20 afios 7 23%
Mas de 20 afios 1 3%

Fuente: Elaboracion propia

5.2. Analisis de resultados

En el presente capitulo se muestra el analisis de los resultados que se obtuvieron luego de la
aplicacion de instrumento detallado en el capitulo anterior. Aplicacidon que para esta investigacion
se realiz6 en dos momentos diferentes, antes de dar inicio al proceso coaching (medicion d entrada)
y tres meses después de finalizar el proceso de coaching (medicion de salida). El andlisis de los
resultados permite dar respuesta a cada uno de los objetivos planteados en la investigacion (general
y especificos) y a su vez, dar solucion al problema del tema de estudio.

En primer lugar, se comparan los datos estadisticos arrojados por factor tanto en la medicion de
entrada como también en la de salida, por cada uno de los directivos participantes fueron
evaluados.

De acuerdo con los datos de la tabla 13 se puede observar que para el factor 1 se presentaron
cambios en la medicidon posterior al proceso de coaching con respecto a la medicion inicial,
cambios que se dieron en 28 de los 30 directivos, es decir, el 93% de los lideres reflejaron mejora
en variables relacionadas con el liderazgo transformacional.

Por su parte el factor 2 evidencia cambios positivos en 24 de los 30 directivos, lo que permite
inferir que el 80% de los lideres mejoraron su calificacion frente a variables transaccionales, como
recompensa contingente, y transformacionales, como influencia atribuida.

De igual forma se observa que el directivo identificado con el codigo ocho no tuvo cambios en
las en las mediciones de entrada contrastadas con las mediciones de salida, lo que se explica debido
a que sus respuestas en ambas mediciones fueron exactamente iguales para cada uno de los items

en las diferentes escalas.
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En segundo lugar, se hace un analisis de acuerdo con los grupos que se generaron de la
aplicacion del paquete cluster, mediante el cual se agruparon los directivos basado en el

conjunto de caracteristicas cuantitativas

Tabla 13.
Estadisticas por factor
Medicion de Entrada Medicidn de Salida
Lider Factorl Factor2 Factorl Factor2
1 2,15 2,30 2,58 3,04
2 3,11 2,74 3,19 2,71
3 1,04 4,00 1,30 3,88
4 2,07 2,17 2,66 3,13
5 3,36 2,12 3,39 2,81
6 1,55 0,60 1,90 1,67
7 1,49 3,17 1,74 3,40
8 3,81 2,74 3,81 2,74
9 2,97 1,70 3,10 2,05
10 2,16 1,36 2,24 1,41
11 2,48 2,48 2,49 2,48
12 2,92 1,55 3,06 1,90
13 2,07 3,00 2,20 3,33
14 2,64 2,14 2,76 2,48
15 0,82 1,08 1,00 1,84
16 1,73 0,65 2,01 1,31
17 1,55 3,26 1,76 3,48
18 3,90 2,78 3,86 2,79
19 3,05 1,78 3,13 2,13
20 2,22 1,40 2,28 1,41
21 2,55 2,52 2,58 2,54
22 2,97 1,62 3,16 1,91
23 2,13 3,04 2,26 3,36
24 2,66 2,22 2,80 2,49
25 0,90 1,17 1,13 1,85
26 2,18 2,39 2,54 3,11
27 3,14 2,80 3,17 2,67
28 1,05 4,08 1,28 3,97
29 2,08 2,21 2,36 2,79
30 3,38 2,19 3,43 2,90

Fuente: Elaboracion propia

El grupo 1 se caracteriza por puntuar muy alto en los items de liderazgo transformacional y en
la variable de recompensa contingente del liderazgo transaccional, con puntajes muy bajos en los
items de laissez faire.

El grupo 2 se caracteriza por dar puntajes medios en todos los items de todas las categorias, es
decir, es un grupo muy neutro.

El grupo 3 se define por sus puntajes altos en liderazgo transformacional y liderazgo
transaccional, pero menos “radicales” que el grupo 1, con puntajes bajos en laissez faire.
Finalmente, el grupo 4 puntia muy alto en liderazgo transformacional y liderazgo transaccional, y

no es tan “radical” en los puntajes bajos de laissez faire.



Tabla 14.
Clasificacion por cluster

Grupo Grupo
Lider medicion de  medicién de
entrada salida
1 1 1
2 1 1
3 2 2
4 3 1
5 1 3
6 2 2
7 3 2
8 1 1
9 4 1
10 4 4
11 4 3
12 4 3
13 3 3
14 1 1
15 2 4
16 2 2
17 3 2
18 1 1
19 4 1
20 4 4
21 4 3
22 4 3
23 3 3
24 1 1
25 2 4
26 1 1
27 1 1
28 2 2
29 3 1
30 1 3

Fuente: Elaboracion propia

A continuacidn, se describen los resultados por variable y por grupo en los diferentes items.
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Tabla 15.
Comparativo resultados variable estimulacion intelectual

RESULTADOS DE ENTRADA RESULTADOS DE SALIDA
Grupo Escala PR1 PR8  PR13 PR17 PR1 PR8  PR13 PR17

o
o

1 1
1 2
1 3
1 4
2 0
2 1
2 2
2 3
2 4
3 0
3 1
3 2
3 3
3 4
4 0
4 1
4 2
4 3
4 4

Fuente: Elaboracion propia derivada de los resultados del programa cluster

En el grupo 1, en la variable de estimulacion intelectual, se puede evidenciar que ocho directivos
se situaban en la escala de 2 en los items 8 y 17 y en los resultados de salida solamente se ubican
dos directivos en el item 17. Para la escala 3 en los datos de entrada se situaban doce directivos
distribuidos en los items 1, 8, 13 y 17 y en los datos de salida aumenta los directivos en el item §,
en el item 13 ya no queda ubicado ningun directivo y en el item 17 se aumenta a cuatro directivos.
En la escala 4 en los datos de entrada se ubicaban veintidos directivos y en los datos de salida se
ubican veinticuatro directivos, aumentando el niimero de directivos en los items 8 y 13, ambos
items relacionados especificamente con el estimulo de mirar los problemas desde diferentes
angulos y de sugerir a los demas nuevas formas de hacer su trabajo, motivandolos a ser
innovadores, creativos y buscar por si mismo soluciones a los problemas que puedan presentarte
en la realizacion de sus tareas.

En el grupo 2 en la escala 1 se ubicaba en los datos de entrada 2 directivos, en los datos de
salida ya no aparece ningun directivo, la escala 3 se mantiene tanto en la entrada como en la salida
con seis directivos, sin embargo, en los datos de entrada se distribuyen en los items 8 y 17 y para
los datos de salida hay seis directivos que estan ubicados en el item 17. En la escala 3 en los items
1, 8 y 13 hay ubicados en total catorce directivos de los cuales en los datos de salida quedan quince
y finalmente en la escala 4 el cambio se da en que se registra un directivo en los datos de salida en

comparacion con los datos de entrada en el item 1. Para este grupo también se observa una mejora
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en todas las escalas, lo que nos indica que en este grupo lo directivos también mejoraron en la
estimulacion hacia los colaboradores.

Para el grupo 3 no se evidencian cambios entre los datos de entrada y salida en la escala 1 y 2.
En la escala 3 si hay una variacion significativa ya que inicialmente estan ubicados doce directivos
en todos los items de la variable y en los datos de salida se muestran solamente seis, en el item 8
no aparece ningun registro, ya que esta calificacion se movio a una mas alta, es decir a la escala 4
donde aparecen seis directivos en datos de entrada y se duplica en los datos de salida en los items
8 y 13 (estimulacion intelectual). En este grupo también se puede observar una mejora para esta
variable.

En el grupo 4 se refleja que uno de los directivos ubicados en la escala 3 se movid hacia la
escala 4 en el item 8, para este grupo solamente un directivo alcanzo un mayor nivel al momento
de sugerir a su equipo de trabajo nuevas formas de desarrollar sus tareas que puedan contribuir al
logro de los objetivos.

En general se puede observar que el 37% de los directivos mejoraron en su capacidad de sugerir
a los colaboradores nuevas formas para el desarrollo de las tareas, el 13% mejoraron su percepcion
con relacion a la habilidad de ver los problemas desde distintos angulos al momento de buscar
soluciones, asi como también en la capacidad de evaluar criticamente creencias y supuestos para
ver si son apropiados. Finalmente, en el item relacionado con inducir al equipo a mirar los
problemas desde diferentes angulos, no se observo una incidencia significativa ya que solamente

se observo una mejora en el 3%.
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Tabla 16.
Comparativo resultados variable influencia idealizada conductual

RESULTADOS DE ENTRADA RESULTADOS DE SALIDA
Grupo Escala  PR2 PR5 PR11 PR15 PR2 PR5 PR11 PR15

[
o
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4 2 4 2 3 2

Fuente: Elaboracion propia derivada de los resultados del programa claster

En el grupo 1 se puede apreciar que en los datos de entrada no se ubicaba ningln directivo en
la escala 2 y en los datos de salida se ubica 1, especificamente en el item 11, que tiene que ver con
la expresion de valores y creencias. En la escala 3 se mantienen seis directivos y en la escala 4 se
reduce de treinta y cuatro a treinta y tres directivos. Es decir que para esta variable en este grupo
no se evidencia incidencia positiva.

En el grupo 2 se puede observar que ya no aparece ningun directivo en la escala 1 a diferencia
de los datos de entrada, que en la escala 2 se reducen de seis a cuatro directivos, la escala 3 se
mantiene y la escala 4 tiene una mejora considerable pasando de seis a diez directivos.

En el grupo 3 se evidencia reduccion de directivos de la escala 2 y 3 y en los datos de salida se
registran nueve directivos en la escala 4 en comparacion con los datos de entrada donde no estaba
situado ningun directivo.

En el grupo 4 solamente se ven cambios entre la escala 3 y 4 donde hay mas directivos
registrados que los que aparecen en los datos de salida, es decir que, existe una mejor percepcion
de esta variable en este grupo.

Se puedo evidenciar que el 40% de los directores mostraron una mejora en su calificacion frente
a la importancia de enfatizar en una mision compartida, en el mismo sentido el 33% de los
directivos respondieron positivamente a la importancia de tener un fuerte sentido de proposito.
Solamente el 13% de los directivos evidencidé cambios relacionados con la expresion de valores y
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creencias mas influentes y ninguno de los directivos tuvo incidencia con respecto a tomar en

consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas.

Tabla 17.
Comparativo resultados variable consideracion individualizada

RESULTADOS DE ENTRADA RESULTADOS DE SALIDA
Grupo Escala PR3 PR7  PR12  PR16 PR3 PR7  PR12  PR16

o
o
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Fuente: Elaboracion propia derivada de los resultados del programa clister

En el grupo 1 se ven cambios significativos en la escala 3 donde para los datos de entrada se
ubicaban ocho directivos en los diferentes items y para los datos de salida solamente hay registros
en el item 7 y 12 con dos y un directivo especificamente. Por lo anterior hay un mayor numero de
directivos en la escala 4, en los datos de salida, frente a los datos de entrada pasando de treinta a
treinta y cinco.

En el grupo 2 hay cambios en la escala 2 y 3, en la escala 3 disminuye el nimero de directivos
de diez a siete directivos, aumentando en la escala 4 de ocho a once directivos.

En el grupo 3 los directivos ubicados en la escala 1 ya no se encuentran en los datos de salida
en la misma escala, sino que aparecen en la escala 2. De igual forma en la escala 3 se reducen los
directivos de diez en los datos de entrada a ocho en los datos de salida y en la escala 4 pasan de
doce en los datos de entrada a catorce en los datos de salida.

En el grupo 4 se ven cambios en la escala 3 y 4, donde se reduce los directivos de la escala 3
de seis a cuatro en los datos de salida, directivos que se ven reflejados en la escala 4
especificamente en el item 3.
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Para esta variable se observé que el 23% de los directivos respondieron positivamente frente a
la relevancia de tratar a los deméas como individuos y no s6lo como miembros de un equipo lo que
estrechamente vinculado con el 20% que mostré un mejoramiento al considerar que cada persona
tiene necesidades, habilidades y aspiraciones Unicas. Los demas items de esta variable no

presentaron ningun mejoramiento significativo.

Tabla 18.
Comparativo resultados variable motivacion inspiracional

RESULTADOS DE ENTRADA RESULTADOS DE SALIDA

Grupo Escala PR4 PR9 PR14  PR18 PR4 PR9 PR14  PR18

-
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Fuente: Elaboracion propia derivada de los resultados del programa clister

En el grupo 1 podemos observar cambios en las escalas 3 y 4. En la escala 3 se ubican cuatro
directivos en los items 9y 18 para los datos de entrada, y en los datos de salida solamente se ubican
dos, pero para los items 4 y 9. En la escala 4 se puede notar que hay cambios en los items 4, 9 y
18, el 4 y el 18 disminuyen y el item 9 aumenta en el nimero de directivos.

En el grupo 2 podemos ver como disminuyen de 16 en los datos de entrada a siete directivos en
los datos salida en la escala 3, en contraste con el aumento de ocho en los datos de entrada a
diecisiete directivos en los datos de salida en la escala 4.

En el grupo 3 vemos que en los datos de entrada en el item 4 hay ubicados dos directivos los
cuales ya no registran en los datos de salida. En la escala 3 estan ubicados veinte directivos y en
los datos de salida solamente se ven reflejados seis y finalmente se ve un aumento en la escala 4

de dos a dieciocho en los datos de salida.



50

Para el grupo 4 se evidencia también cambios en las escalas 3 y 4. En la escala 3 hay veinticuatro
directivos en los datos de entrada y en los datos de salida solo quedan diez en contraste con la
escala 4 donde pasa de ocho directivos a veintitrés en la informacion de salida.

Se observo que el 53% de los directivos evidenciaron mayor consciencia de la importancia de
construir una vision motivante del futuro lo que esta ligado a que el 54% también evidenciara
mejoramiento en su calificacion respecto a presentar a su equipo el futuro de modo maés optimista.
El 33% mejoro en su capacidad de expresar confianza a su equipo en que se alcanzaran las metas
y el 20% en cuanto a la importancia de dirigirse a su equipo de trabajo con entusiasmo

particularmente al momento de referirse a las metas.

Tabla 19.

Comparativo resultados variable influencia idealizada atribuida

RESULTADOS DE ENTRADA RESULTADOS DE SALIDA
Grupo Escala  PR6  PR10 PR19 PR20 PR6  PR10 PR19 PR20

-
o

2 4 4 2 1 2
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Fuente: Elaboracion propia derivada de los resultados del programa cluster

En el grupo 1 en los datos de salida registra un directivo para el item 6. En la escala 3 hay
cambios significativos ya que después de registrar dieciséis directivos ubicados en todos items, 6,
10, 19y 20 de la variable, solamente quedan tres directivos en el item 6. Y en la escala 4 aumentan
los datos de salida respecto a los de entrada, pasando de veinticuatro a treinta y seis directivos.

En el grupo 2 se observan cambios en la escala 2, pasa de ocho directivos en los datos de entrada
atres en los datos de salida ubicados en el item 6. En la escala 3 en los datos de entrada se registran
seis directivos y en los datos de salida siete y finalmente en la escala 4 se evidencia el aumento de

directivos de ocho en los datos de entrada a doce en los datos de salida.
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Para el grupo 3 se observan cambios en las escalas 3 y 4. La escala 3 pasa de ocho directivos a
seis directivos, se evidencia una disminucion mientras que en la escala 4 pasa de dieciséis
directivos a dieciocho directivos confirmando un aumento.

En el grupo 4 para los datos de salida no aparece registro en la escala 2. En la escala 3
disminuyen los directivos en los datos de salida de doce a once y en la escala 4 aumentan los datos
de salida en cuatro directivos respecto a los datos de entrada.

Para esta variable se observo que el 33% de los directivos evidenciaron un mejoramiento en
cuanto a adquirir mayor seguridad y confianza en su liderazgo, por su parte el 27% de los directivos
mejoraron su calificacion respecto a generar mayor respecto y orgullo por parte de su equipo hacia

su rol como lider.

Tabla 20.

Comparativo resultados variable recompensa

RESULTADOS DE ENTRADA RESULTADOS DE SALIDA
Grupo Escala  PR22 PR24 PR26 PR28 PR22 PR24 PR26  PR28

0

1

1 1
1 2
1 3
1 4
2 0
2 1
2 2
2 3
2 4
3 0
3 1
3 2
3 3
3 4
4 0
4 1
4 2
4 3
4 4

Fuente: Elaboracion propia derivada de los resultados del programa clister

En el grupo 1 se observan cambios en la escala 3 donde se registran cuatro directivos en la
informacion de salida para el item 24, los cuales se disminuyen en la informacién de salida de la
escala 4. Para el grupo 2 también se evidencian cambios en el item 24 ya que tres directivos
ubicados en la escala 3 pasan a la escala 4.

Para el grupo 3 hay cambios en el item 28 en la escala 2 ya que los dos directivos registrados
se trasladan a la escala 3. Asi como los dos directivos ubicados en la escala 3 en los items 22 y 26

pasan a la escala 4.
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Para el grupo 4 se evidencia un cambio entre las escalas 3 y 4 de item 24 ya que todos los
directivos ubicados en la escala 3 en datos de entrada aparecen en la escala 4 para los datos de
salida.

Se pudo evidenciar que el 13% de los directivos mejoraron con respecto a expresar a sus
colaboradores su satisfaccion al momento de cumplir con las expectativas, sin embargo, para esta
mismo item un 30% de los directivos evidenciaron una disminucion en su calificacion. Asi mismo
se pudo observar que el 7% de los directivos mostraron una mejor calificacion al momento de ser
claros con las consecuencias por el no logro de las metas, definir en cada equipo quien es el
responsable por alcanzar cada objetivo y ofrecer apoyo a su equipo en contraprestacion por el

trabajo y el esfuerzo realizado.

Tabla 21.

Comparativo resultados variable excepcion activa.

RESULTADOS DE ENTRADA RESULTADOS DE SALIDA
Grupo Escala PR21  PR23 PR25 PR27 PR21 PR23 PR25 PR27
1 0 2 2 2 2

2
4
2
2
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Fuente: Elaboracion propia derivada de los resultados del programa clister

Para el grupo 1, se observa cambios en el item 27 de la escala 2 donde se aumentan dos
directivos, en la escala 3 en los datos de entrada hay diez directivos y en los datos de salida
registran doce directivos, en la escala 4 disminuyen los directivos de dieciséis a doce.

En el grupo 2 y 4 no se observa ningin cambio para este variable en ninguna de las escalas.

En el grupo 3 se puede evidenciar cambios en la escala 2 ya que en los datos de entrada aparecen
cuatro directivos y en los datos de salida nueve y en la escala 3 se pasa de dieciocho directivos a

trece en la informacion de salida.
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En esta variable se observa que el 13% de los directivos mejora en cuanto a no focalizar su
atencion y la de su equipo principalmente en irregularidades, errores, excepciones o desviaciones
de los estandares, por su parte el 10% mejoro en aprovechar a su equipo de trabajo en otras fases

del proceso por encima de la solucion de fallas.

Tabla 22.

Comparativo resultados variable excepcion pasiva

RESULTADOS DE ENTRADA RESULTADOS DE SALIDA
Grupo Escala  PR29 PR31 PR33 PR35 PR29 PR31 PR33 PR35
1 0 6
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1
2
3
4
0
1
2
3
4
0
1
2
3
4
0
1
2
3
4

Fuente: Elaboracion propia derivada de los resultados del programa cluster

Para el grupo 1 se evidencian cambios en la escala 0 ya que inicialmente habia veintiocho
directivos en los datos de entrada y en los datos de salida disminuye a veinticuatro, para los items
31,22 y 35. En laescala 1 hay cambios significativos especificamente en los items 31 y 33 ya que
en los datos de entrada no registra ningln directivo, y en los datos de salida se relacionan tres y
dos directivos respectivamente. La escala 2 también refleja cambios ya que inicialmente se
registran seis directivos y en los datos de salida solo se registran cuatro todos en el item 33. La
escala 3 disminuye ya que los dos directivos que reflejaba en los datos de entrada se mueven para
los datos de salida a la escala 2. En la escala 4 no se registra ningin cambio.

En el grupo 2 se evidencian cambios en la escala 1 en el item 33 donde no registra directivos
en los datos de entrada y para la informacion de salida se reportan tres. En la escala 2 hay un
aumento de dos directivos en el item 29 en los datos de salida comparados con lo de entrada, y en
la escala 3 en los datos de entrada registran cuatro directivos en los items 29 y 33, los cuales no se

reflejan en los datos de salida.
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En el grupo 3 hay una disminucion en la escala 0 en los datos de salida frente a los de entrada
de catorce a once directivos, en la escala 1 se registra en los datos de salida de un directivo en el
item 29 y dos en el item 35. En la escala 2 se registran en los datos de salida cuatro directivos en
los items 29 y 33, los mismos que aparecian en los datos de entrada, pero de la escala 3, es decir
que estos directivos se movieron hacia una menor escala, situacion que tiene una incidencia
positiva.

En el grupo 4 hay cambios en el item 33 en la escala 1 y 2 ya que en los datos de entrada se
reportan dos directivos y en los datos de salida se duplican. En la escala 4 en los datos de entrada
registra cuatro directivos en el item 33, los cuales desaparecen en los datos de salida.

Para esta variable se evidencia que el 27 % de los directivos adquirieron una mayor consciencia
respecto a la importancia de interferir a tiempo en los procesos antes de que surjan problemas
serios, esta medicion se liga a un mejoramiento del 13% también frente a tener una actitud mas
proactiva y de intervencion frente a las dificultades y obstaculos que se puedan presentar. EI 7%
de los directivos mostr6 un mejoramiento en su calificacion frente a tener una posicion positiva
frente a larealidad. Finalmente, el 2% de los directivos mejoro respecto a tener una actitud positiva
al momento de afrontar dificultades, pero en este mismo porcentaje otros directivos evidenciaron

una actitud negativa al momento de enfrentar situaciones problematicas.

Tabla 23.
Comparativos resultados variable laissez faire

RESULTADDS DE ENTRADA RESULTADOS DE SALIDA
5 Escala PR30 PRI2 PR3 P3G PR30 PRI PR3 PR3

Fuente: Elaboracion propia derivada de los resultados del programa clister
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En el grupo 1 se evidencian cambios en la escala 0 ya que comparando los datos de entrada y
los de salida, se ve una disminucion de dos directivos en el item 36. Para la escala 1 se refleja un
aumento en dos directivos en el item 30 y de un directivo en el item 36. En la escala 2 en los datos
de entrada en el item 30 se ven reflejados dos directivos, que para los datos de salida ya no
registran, en los datos de entrada no registra ningun directivo para el item 36, sin embargo, en los
datos de salida aparece un directivo.

En el grupo 2, en la escala O se ve que aumenta los directivos en 2 comparando datos de entrada
y salida especificamente en el item 36, en ese mismo item disminuyen dos directivos en la escala
1. Se registra en los datos de salida dos directivos para la escala 2 en el item 30, y desaparecen en
la escala 4.

En el grupo 3 se evidencia cambios en la escala 1 evidenciando u aumento de cuatro directivos
en los datos de salida frente a los datos de entrada, y en la escala 2 hay una disminucién de cuatro
en ambos items 32 y 34.

En el grupo 4 se registra cambios en la escala 2 y 3, considerando que los cuatro directivos que
aparecen en los datos de entrada para la escala 3 aparecen sumados para los datos de salida en la
escala 2, es decir que en este sentido en esta variable se puede inferir un cambio positivo.

Se pudo evidenciar que el 43% de los directivos mejor6 su calificacion con respecto a su
responsabilidad en asumir decisiones importantes, a su vez el 20% de los directivos mejoro su
calificacion respecto al involucramiento de en los temas relevantes t de importancia para el equipo
y por ende para la organizacién. EI 7% evidenci6é un cambio positivo con respecto a la dilacién en
dar solucién o respuesta a temas importantes. En este variable también se observo un cambio
negativo ya que el 10% de los directivos evidenciaron un aumento en la frecuencia en las

situaciones en que se esta ausente.
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Capitulo 6. Conclusiones

Esta investigacion se centr6 en un estudio realizado en una empresa colombiana que
implementé un proceso de acompafiamiento a sus directivos, con base en herramientas del
coaching ejecutivo, como estrategia para fortalecer su modelo de liderazgo, el cual esta
fundamentado en la teoria del liderazgo transformacional.

El grupo de 30 personas participantes en el estudio tiene como caracteristica comdn el ejercer
un rol directivo dentro de la organizacion. No obstante, difieren con respecto a algunas variables
demograficas que, en su conjunto, dan cuenta de la pluralidad de la muestra. En efecto, hay
equidad en la proporcién de mujeres y hombres, todos ellos con formacion superior a nivel de
posgrado en una gran diversidad de areas del conocimiento. En su mayoria se trata de adultos entre
40 y 59 afos, todos con una trayectoria de por lo menos 5 afios en la organizacion, lo que supone
un alto grado de entendimiento e interiorizacion de la cultura organizacional y por ende del modelo
de liderazgo. Todo lo anterior indica que, de la manera en lo sefiala Coronel (1996), las
caracteristicas personales, académicas o la experiencia adquirida no definen la capacidad de
liderazgo, y, por el contrario, el grupo de directivos estudiado es diverso en su composicion.

Por otra parte, esta investigacion aporta evidencia acerca de la incidencia de la aplicacion de
procesos de acompafiamiento con base en herramientas del coaching ejecutivo en las
organizaciones, con la finalidad de fortalecer el liderazgo de sus directivos. En primer lugar, los
resultados obtenidos permitieron confirmar que cuando se logra vincular el contexto
organizacional con el proceso de coaching, es decir, cuando se tienen claros los objetivos que se
persiguen al momento de aplicar la metodologia de coaching, cuando la organizacién y los
coachees estan comprometidos con desarrollar el proceso y cuando el coach tiene el conocimiento,
la experiencia y el contexto en que se esta desenvolviendo, el proceso de coaching tiene incidencia
positiva en la expresion del estilo de liderazgo de los directivos, tal como lo demuestra el analisis
estadistico. La anterior afirmacion respalda lo sefialado por Smith y Sandstrom (1999), en el
sentido de que el coaching ejecutivo constituye una clave estratégica para generar opciones a los
lideres de alcanzar un mejor desempefio en su liderazgo.

Por otra parte, al comparar los resultados de la primera aplicacion del instrumento (antes de
realizado el proceso de coaching) con la segunda aplicacién (al concluir el proceso), se observa un

mejoramiento en la percepcidn de los directivos frente a su rol como lideres en las variables que
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componen el liderazgo transformacional, especificamente en la de inspiracion motivacional. Con
esta variable se puede inferir que el coaching facilito los procesos de toma de consciencia de los
directivos con respecto a la importancia de brindar a los colaboradores una vision motivante de la
organizacion, asi como también un futuro optimista, mostrando la capacidad del lider al momento
de estimular a su equipo, como lo expresan Yulk y Van Fleet (1982).

Otra de las variables del liderazgo transformacional que tuvo incidencia significativa en el
estudio es la influencia idealizada, que hace referencia a la necesidad del lider de establecer
confianza y seguridad con su equipo, buscando ser admirado y respetado. En este estudio se hizo
evidente que para los directivos cobra gran importancia que sus colaboradores se sientan
identificados con el rol de lider que ejerce el directivo.

De igual manera, para la variable de consideracion individual se encuentra una mejora con
respecto al entendimiento por parte del lider de la importancia de considerar a cada uno de los
integrantes de su equipo como personas individuales, con habilidades y necesidades diferentes,
viendose asi reflejada la afirmacion de Bass (1985), segun la cual el lider debe ver al seguidor
(colaborador) como una persona, mas que como un empleado, siendo consciente de sus
preocupaciones e intereses.

Otra de las variables del liderazgo transformacional que se afectd positivamente con ocasion
del proceso de coaching es la relacionada con la capacidad del lider de impulsar a sus seguidores
para que desarrollen estimulacién intelectual, buscando nuevas formas de hacer el trabajo o nuevas
formas de resolver problemas y obstaculos que se presentan al momento de cumplir con sus tareas.

En cuanto al liderazgo transaccional, se observa una mejora en la variable de recompensa
contingente, especificamente en el item relacionado con la satisfaccion por el cumplimiento de las
expectativas, manifestada en la creciente frecuencia con la cual los lideres comunican y
realimentan a su equipo en relacion con sus logros. Al respecto, debe recordase el planteamiento
de Avolio y Bass (2004) segun el cual esta variable del liderazgo transaccional tiene una
correlacion positiva con las subvariables del liderazgo transformacional y con la satisfaccién de
los colaboradores con su lider.

Otra variable que mostré cambios fue la de excepcion activa del liderazgo transaccional,
reflejados en una decreciente frecuencia del lider a centrarse en el error, lo que hace posible inferir
que en la medida en que los lideres mejoraron la medicidn de las diferentes variables del liderazgo

transformacional, paralelamente se generdé mayor consciencia sobre no ejercer un liderazgo
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caracterizado por la atencién en irregularidades y/o errores de sus colaboradores, sino, por el
contrario, en construir a partir de la fortalezas de su equipo.

Con respecto al liderazgo laissez fair, también se observa mejoramiento, ya que los resultados
reflejaron una disminucion de la frecuencia con que los directivos intervenian solamente hasta
cuando la situacion podia llegar a ser grave y/o el traslado de la toma de decisiones a otros, lo que
evidentemente demuestra un mayor apercibimiento frente a su responsabilidad como lider y a la
importancia de ejercer un liderazgo activo y presente, el cual implica un total involucramiento en
los procesos y decisiones de su area.

Los resultados permiten inferir que después de haber participado en el proceso de coaching,
existe una mayor apertura y conocimiento del tipo de liderazgo que cada uno esta ejerciendo en su
area y dentro del contexto organizacional, logrando de esta manera promover cambios que a largo
plazo favorezcan la dindmica lider — colaborador, en aras de alcanzar los objetivos de la

organizacion.
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Capitulo 7. Recomendaciones

Una primera recomendacion que surge del estudio realizado resulta de la evidencia general
obtenida acerca de la influencia positiva de la aplicacion de un proceso de coaching en una
organizacion colombiana. En este sentido, se sugiere considerar la implementacion de procesos
de coaching ejecutivo (dirigidos a lideres y directivos) como parte de la estrategia organizacional
de fortalecimiento del liderazgo.

Ahora bien, la diversidad en las caracteristicas personales, académicas y de trayectoria en la
organizacion de los lideres que conformaron la muestra para el presente estudio sugiere que el
liderazgo es una cualidad que no depende de la uniformidad o similitud en rasgos determinados.
Considerando lo anterior, las posibilidades de éxito de un proceso de coaching parecen ser mayores
cuando este se dirige a un grupo heterogéneo de lideres, por lo cual es recomendable que las
organizaciones interesadas en implementar procesos de coaching los extiendan a sus lideres sin
reparar en que estos se adecuen criterios basados en rasgos personales.

Otro aspecto importante que se debe tener en cuenta con miras a lograr un proceso de coaching
exitoso es el de contar con un contexto asertivo, es decir, en el cual el coachee tenga conocimiento
previo acerca de elementos como la metodologia y el proposito del acompafiamiento, y el coach
tenga conocimiento y experiencia probadas en este tipo de procesos. Esta es una recomendacion
aun més relevante en momentos en que se vive un boom en la préctica del coaching y es posible
encontrar una oferta demasiado amplia de servicios a este respecto. En cualquier caso, sea que el
proceso se realice mediante una contratacion externa o a través de personal propio con formacion
en dicha tematica, es aconsejable realizar cuando menos una medicion de entrada (al inicio del
proceso) y una de salida (a su conclusién) que permita contrastar los resultados.

Uno de los resultados mas sobresalientes de este estudio es el mejoramiento observado en las
cuatro variables del liderazgo transformacional: la inspiracion motivacional, la influencia
idealizada, la consideracion individual y la estimulacion intelectual. En el primer caso (inspiracion
motivacional), el coaching se constituye en un vehiculo para transmitir una vision motivante de la
organizacion, de manera que una empresa que este realizando o pretenda realizar un proceso de
gestion del cambio, de fortalecimiento de capacidades institucionales o que se proponga lidiar con
las exigencias del entorno cambiante, puede considerar el acompafiamiento mediante coaching

para sus lideres.
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Por su parte, considerando la importancia que tiene para la sostenibilidad de cualquier
organizacion la transmision de los valores que componen su cultura corporativa, es importante que
dichos valores sean reafirmados en el lider durante el proceso de coaching, pudiéndose convertir
en convicciones profundas con el potencial para que los seguidores se identifiquen con su lider, en
quien encontraran un modelo a seguir, todo lo cual redundara en la consolidacion de la mencionada
cultura corporativa.

En cuanto a las variables de consideracion individual y estimulacion intelectual, es
recomendable que las organizaciones que emprendan procesos de coaching involucren en estos,
de forma contundente, la necesidad del entendimiento por parte del lider de la unicidad,
singularidad e importancia del otro, es decir, de quienes conforman su equipo. Este entendimiento
tiene dos ventajas, evidenciadas en el estudio: de una parte, permite superar la vision clasica del
empleado como un individuo contratado Gnicamente para realizar una labor remunerada, para dar
lugar a la apertura hacia la dimension humana del colaborador, quien en muchas ocasiones busca
su auto realizacion en el ambito de la organizacion; de otra, el reconocimiento de intereses y
preocupaciones del colaborador puede llevar a un replanteamiento de los procesos de aprendizaje
(induccion, reinduccion, generacion de conocimiento) dentro de la organizacion, identificando
consecuentemente nuevas formas de hacer y de resolver problemas.

Por otra parte, en el estudio también se evidenciaron afectaciones positivas del proceso de
coaching sobre algunas variables del liderazgo transaccional y del liderazgo laissez fair, las cuales
pueden ser tenidas en cuenta por otras organizaciones interesadas en fortalecer su modelo de
liderazgo a través del coaching. En este sentido, la atencion de los directivos en el error de los
colaboradores debe empezar a ser sustituida por el énfasis en las fortalezas del equipo. Lo anterior
no implica que los errores de los colaboradores deban ser pasados por alto 0 minimizados, sino
que la postura del lider a este respecto debe ser propositiva, buscando construir a partir de dichas
fortalezas.

Es un hecho que el cambio es una constante y que las demandas del entorno tienen una evidente
incidencia en la gestion organizacional, como también lo es que los cambios se presentan unas
veces de forma gradual, otras veces de forma intempestiva, en ocasiones trayendo consecuencias
positivas para la organizacién o, por el contrario, generando situaciones que ponen en riesgo su
sostenibilidad. A este respecto, la implementacion de un proceso de coaching también representa

una gran posibilidad para que, ante situaciones de crisis, los directivos adquieran conciencia de su
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rol como tomadores de decisiones y eviten postergar su intervencion hasta que la situacion sea mas
gravosa para los intereses de alguna parte interesada.

Por ultimo, y considerando la escasa literatura que se refiere a los resultados e impactos de la
aplicacion del coaching en las organizaciones, es necesario, por una parte, que se realicen estudios
académicos que se ocupen de dicha tematica, y por otra, que las facultades en las que se imparte
conocimiento relacionado con las practicas administrativas y organizacionales empiecen a
otorgarle al coaching un tratamiento técnico, que vaya de la mano con el auge que su
implementacion estd cobrando en las organizaciones, lo cual contribuiria a disminuir el

desconocimiento y escepticismo cientifico con los que hasta el momento se ha abordado el tema.
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Anexo 1. Esquema del proceso de acompafiamiento con base en coaching aplicado a los
directivos.

Es el modelo légico y sistémico de pasos que se deben observar para que una sesion de coaching
cumpla su finalidad. Su cabal cumplimiento les da tanto al coach como al coachee la seguridad de
estar marchando por el sendero correcto y, fundamentalmente, le confiere a la sesion un orden en

la accidén que promueve seriedad y profesionalismo para el proceso en su conjunto.

w @y
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Creacion de

Explicar al coachee qué es una sesion de coaching y abrir espacio para
preguntas.
Manifestarle al coachee que es un espacio confidencial y sagrado donde puede

contexto sentirse libre de expresar lo que desee.
Seguimiento de acuerdos = Evolucion del coachee.
Tiene como objetivo que tanto el coach como el coachee estén presentes en el
. espacio sagrado que han declarado. Busca que las dos personas se conecten
Centramiento . . )
cada una consigo misma para poder hacer un trabajo poderoso desde el ser. Es
importante que cada coach vaya desarrollando su manera particular de centrar
su sesion, depende de lo que lo haga sentir comodo.
Escuchar la historia que trae el coachee a la sesion. Observar la emocionalidad
Quiebre de la historia, el cuerpo del coachee relatandola y su lenguaje. Escuchar la
historia del coachee, no la narrativa, es decir desde donde me esta hablando,
cual es su ritmo, en qué emociones esta.
La indagacion es 1til para adquirir informacion relevante, para saber quién es
Indagar: la persona que tengo al frente. Conectarse con el servicio, con el amor
incondicional, seguir la intuicion acerca de qué esta necesitando el coachee,
chequear qué realmente se esta resonando con ¢él.
Preguntas Es indagar de una manera mas profunda; ampliar lo que el coachee trae:
*  (Qué quieres decir con ...?
* ;De ddnde viene ese juicio/ opinién?
poderosas ) .
* Y qué has hecho hasta ahora para ...?
» (Por qué eso es importante para ti?
Proponer interpretaciones poderosas que le abran posibilidades al coachee, sin
Interpretacion | comprar la historia que ha manifestado
Chequear lo que se esta viendo, ejemplo: jEso que ti me cuentas tiene que ver
con tu capacidad de pedir ;??
Es eso que no ha dicho.
Articulacion | La persona entra en contacto con la raiz de su quiebre.
Acompafiar al coachee a ver lo realmente importante, por ejemplo: “después
del quiebre | de todo lo que hemos conversado, dirias ti que lo central para ti es...?; ;Qué
es lo que necesitas para hacerte cargo de?; ;En qué aspectos descubres que
necesitas mayor habilidad?
Abrir ~ N .
Se trata de acompafiar al coachee a disefiar su nueva perspectiva.
horizontes * El coach escucha su intuiciéon con respecto a qué pecesita el‘ coachee
para asegurar que esta nueva perspectiva se consolide en el tiempo.
Cierre Indagar como se va la persona y qué se lleva de la sesion.

Acompafiarlo a afrontar el “después de la sesion
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El objetivo del presente cuestionario es definir el estilo de liderazgo en el desarrollo de su rol

como lider dentro de un contexto organizacional. Se presentan 36 afirmaciones descriptivas, las

cuales se requiere evalue y responda, eligiendo la opcion que mas se ajuste a su rol como lider.

" ‘. Frecuentemente
No. Afirmacion Nunca Rara Vez A veces A menudo .
y/o siempre
1 Induce a su equipo a mirar los problemas desde angulos diferentes. 0 1 2 3 4
2 Especifica la importancia de tener un fuerte sentido de propésito. 0 1 2 3 4
& indivi 6 iembi d
3 Trata_a los deméas como individuos y no sélo como miembros de 0 1 2 3 4
un equipo.
4 Expresa confianza en que se alcanzaran las metas. 0 1 2 3 4
5 Enfatiza en la importancia de tener una misién compartida. 0 1 2 3 4
6 Por el bienestar del grupo es capaz de ir mas alla de sus intereses. 0 1 2 3 4
7 Invierte parte de su tiempo en ensefiar o entrenar. 0 1 2 3 4
8 Sugiere a los demas nuevas formas de hacer su trabajo. 0 1 2 3 4
9 Construye una visién motivante del futuro. 0 1 2 3 4
10 Se muestra confiable y seguro ante su equipo. 0 1 2 3 4
11 Expresa sus valores y creencias mas importantes. 0 1 2 3 4
12 Ayuda a los demas a desarrollar sus fortalezas. 0 1 2 3 4
13 Cuando resuelve problemas, trata de verlos de distintas formas. 0 1 2 3 4
14 Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. 0 1 2 3 4
i i6 cuencias morales y éticas en las
15 Torf@ en consideracién las consecuenci. y éti o 1 2 3 7
decisiones adoptadas.
16 Cor}sid(_era qule- cada persona tiene necesidades, habilidades y 0 1 2 3 4
aspiraciones tnicas.
17 A_\costumbra Ia evaluar criticamente creencias y supuestos para ver 0 1 2 3 4
si son apropiados.
18 Trata de mostrar el futuro de modo optimista. 0 1 2 3 4
19 Actla de modo que se gana el respeto de los demas. 0 1 2 3 4
20 Hace que los demaés se sientan orgullosos de trabajar con usted. 0 1 2 3 4
21 Foca_llz_a su atencion 'en irregularidades, errores, excepciones o 0 1 2 3 4
desviaciones de los estandares.
22 Aclara a su equipo lo que puede esperar cuando son alcanzadas las o 1 2 3 2
metas.
Dirige | ncion laboradores hacia las fallas para asf
23 ge la atencion de sus colaboradores hacia la: p 0 1 2 3 4
lograr estandares.
24 Expresa _satisfaccién a sus colaboradores cuando cumplen con las o 1 2 3 4
expectativas.
25 Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen. 0 1 2 3 4
i érmi ifi ié ble de al
26 Define en términos especificos quién es responsable de alcanzar o 1 2 3 4
cada objetivo.
i6 I I
27 Cohcentra la atencién de sus colaboradores en resolver errores, 0 1 2 3 2
quejas y fallas.
28 Ofrece apoyo a sus colaboradores a cambio de sus esfuerzo. 0 1 2 3 4
29 Evita involucrarse cuando surge un tema importante 0 1 2 3 4
30 Interfiere solamente hasta que los problemas llegan a ser serios. 0 1 2 3 4
31 Dilata la respuesta a cuestiones importantes 0 1 2 3 4
32 Antes de actuar piensa que los problemas llegaran a ser cronicos. 0 1 2 3 4
33 Procura evitar o trasladar las decisiones a otros comparieros o 0 1 2 3 4

jefes.




Anexo 3. Consolidado Aplicacion Instrumento — Medicion de Entrada

iTEM  1F 2F 3F 4M 5M 6M ™ 8F M 10M  11F 12F  13M  14F 15F
1 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 4 3 3 3 3
2 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3 2
3 3 4 4 1 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4
4 4 4 4 3 4 3 3 4 3 3 3 4 2 4 3
5 4 4 4 3 4 3 3 4 4 3 3 3 3 4 2
6 3 4 0 3 3 2 3 4 4 4 4 3 4 4 2
7 2 4 3 4 4 2 4 4 4 4 3 4 4 3 2
8 2 2 3 4 3 3 3 4 3 3 4 4 4 3 2
9 4 4 3 4 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3
10 3 4 4 3 3 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3
11 4 4 1 2 4 3 2 4 4 3 3 4 2 3 3
12 3 4 3 3 4 2 3 4 3 4 4 4 4 4 3
13 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3
14 4 4 4 3 4 4 3 4 4 3 4 3 3 4 3
15 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 3 4 3 3 2
16 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4
17 3 2 1 3 4 2 2 4 2 3 3 3 1 2 2
18 4 4 4 3 4 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3
19 3 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 3 4 4 2
20 3 4 4 4 4 3 4 4 4 2 4 3 4 4 2
21 2 0 3 2 4 1 3 4 2 3 3 2 1 3 2
22 4 4 4 3 4 2 4 4 3 3 3 4 4 3 3
23 2 0 2 3 4 2 3 4 3 3 3 3 3 3 2
24 4 4 3 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3
25 2 4 1 3 4 3 3 4 4 3 3 4 2 3 2
26 4 4 3 3 4 3 2 4 4 3 4 4 3 4 3
27 2 3 2 3 1 1 3 4 3 3 3 3 3 3 2
28 3 2 3 3 2 3 4 4 3 3 4 4 2 4 3
29 2 0 3 0 1 1 3 0 1 2 2 1 0 0 1
30 2 0 4 0 1 1 0 0 3 3 2 1 0 1 1
31 2 0 1 1 0 2 1 0 1 1 1 2 0 0 1
32 0 0 1 2 1 1 1 0 2 1 1 2 1 0 1
33 2 0 2 0 3 3 3 0 4 1 2 4 1 0 2
34 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 3 2 2 0 0
35 0 0 1 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1
36 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0
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i[TEM 16M 17M  18F  19M  20M  2IF  22F  23M  24F 25F  26F  27F 286F  29M  30M
1 3 4 4 3 4 4 3 3 3 3 3 4 3 3 4
2 3 3 4 4 4 3 3 3 3 2 4 4 4 3 4
3 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 1 4
4 3 3 4 3 3 3 4 2 4 3 4 4 4 3 4
5 3 3 4 4 3 3 3 3 4 2 4 4 4 3 4
6 2 3 4 4 4 4 3 4 4 2 3 4 0 3 3
7 2 4 4 4 4 3 4 4 3 2 2 4 3 4 4
8 3 3 4 3 3 4 4 4 3 2 2 2 3 4 3
9 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4
10 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3
11 3 2 4 4 3 3 4 2 3 3 4 4 1 2 4
12 2 3 4 3 4 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4
13 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 4
14 4 3 4 4 3 4 3 3 4 3 4 4 4 3 4
15 4 3 4 4 4 3 4 3 3 2 4 4 3 3 4
16 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4
17 2 2 4 2 3 3 3 1 2 2 3 2 1 3 4
18 3 3 4 3 3 4 3 3 3 3 4 4 4 3 4
19 3 4 4 4 3 4 3 4 4 2 3 4 4 4 3
20 3 4 4 4 2 4 3 4 4 2 3 4 4 4 4
21 1 3 4 2 3 3 2 1 3 2 2 0 3 2 4
22 2 4 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4
23 2 3 4 3 3 3 3 3 3 2 2 0 2 3 4
24 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4
25 3 3 4 4 3 3 4 2 3 2 2 4 1 3 4
26 3 2 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 3 3 4
27 1 3 4 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 1
28 3 4 4 3 3 4 4 2 4 3 3 2 3 3 2
29 1 3 0 1 2 2 1 0 0 1 2 0 3 0 1
30 1 0 0 3 3 2 1 0 1 1 2 0 4 0 1
31 2 1 0 1 1 1 2 0 0 1 2 0 1 1 0
32 1 1 0 2 1 1 2 1 0 1 0 0 1 2 1
33 3 3 0 4 1 2 4 1 0 2 2 0 2 0 3
34 1 1 0 0 1 3 2 2 0 0 0 0 1 1 1
35 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 1
36 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0




Anexo 4. Consolidado Aplicacién Instrumento — Medicion de Salida
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iTEM  1F 2F 3F aMm 5M 6M 7™ 8F 9M  10M  11F 12F  13M  14F 15F
1 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 4 3 3 3 3
2 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3 4 3 3
3 4 4 4 2 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 3
5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3
6 3 4 0 3 3 2 3 4 4 4 4 3 4 4 2
7 2 4 3 4 4 2 4 4 4 4 3 4 4 3 2
8 3 3 3 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 3 3
9 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 3
10 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 3
11 4 4 2 2 4 3 2 a4 4 3 3 4 2 3 3
12 4 4 3 3 4 2 3 4 3 4 4 4 4 4 3
13 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3
14 4 4 4 4 4 4 3 a4 4 3 4 4 4 4 3
15 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 3 4 3 3 2
16 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4
17 3 3 2 3 4 2 2 a4 2 3 3 3 1 2 2
18 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3
19 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 3
20 4 4 4 4 4 4 4 a4 4 3 4 3 4 4 3
21 2 0 3 2 3 1 2 4 2 3 3 2 1 3 2
22 4 4 4 4 4 2 4 4 3 3 3 4 4 3 3
23 2 0 2 2 3 2 3 4 3 3 3 3 3 3 2
24 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3
25 2 4 1 3 4 3 3 4 4 3 3 4 2 3 2
26 4 4 3 4 4 3 2 a4 4 3 4 4 3 4 3
27 2 2 2 3 1 1 3 4 3 3 3 3 3 3 2
28 3 2 3 3 2 3 4 4 3 3 4 4 3 4 3
29 1 0 2 0 1 1 2 0 1 2 2 1 0 0 1
30 1 0 2 0 1 1 0 0 2 2 2 1 0 1 1
31 1 0 1 1 0 2 1 0 1 1 1 2 0 0 1
32 0 0 1 1 1 1 1 0 2 1 1 2 1 0 1
33 2 0 2 0 2 2 2 0 2 1 2 2 1 0 1
34 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 2 2 1 0 0
35 0 0 1 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1
36 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0
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i[TEM 16M 17M  18F  19M  20M  2IF 22F  23M  24F 25F 26F 27F 28F  29M  30M
1 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 3 4 3 3 4
2 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4
3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 2 4
4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 3 4 3 4 4 4
5 4 4 3 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4
6 2 3 4 4 4 4 4 4 4 3 2 4 0 3 3
7 2 4 4 4 4 3 4 4 3 2 2 4 3 4 4
8 3 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4
9 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3
10 4 4 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4
11 3 2 4 4 4 3 4 2 3 3 4 4 2 3 2
12 2 3 4 3 4 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4
13 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4
14 4 3 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4
15 4 3 4 4 4 3 4 3 3 2 4 4 3 3 4
16 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
17 2 2 4 2 3 3 3 1 2 2 3 3 2 3 4
18 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4
19 4 4 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4
20 4 4 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4
21 1 2 4 2 3 3 2 1 3 2 2 0 3 2 3
22 2 4 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4
23 2 3 4 3 3 3 3 3 3 2 2 0 2 2 3
24 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 4 3 4
25 3 3 4 4 3 3 4 2 3 2 2 4 1 3 4
26 3 2 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4
27 1 3 4 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 1
28 3 4 4 3 3 4 4 3 4 3 3 2 3 3 2
29 1 2 0 1 2 2 1 0 0 1 1 0 2 1 1
30 1 0 0 2 2 2 1 0 1 1 1 0 2 0 1
31 2 1 0 1 1 1 2 0 0 1 1 1 1 1 0
32 1 1 0 2 1 1 2 1 0 1 0 0 1 1 1
33 1 2 1 1 1 1 2 1 1 1 2 0 2 0 2
34 1 1 0 0 1 2 2 1 0 0 0 0 1 1 1
35 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1 1
36 0 0 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 2




