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El presente trabajo especial de grado se realizd en una empresa dedicada a la
organizacion de eventos corporativos sobre temas de interés en nuestro pais. El objetivo general
de esta investigacion fue desarrollar una estrategia para intervenir en la organizacion sistema
cliente a fin de desarrollar en sus lideres las competencias propias relacionadas con el estilo de
Liderazgo Constructor basado en el coaching ejecutivo. Los objetivos especificos fueron:
disefar la estructura de un programa estratégico de intervencion basado en el coaching ejecutivo
a fin de reforzar el estilo de Liderazgo Constructor en el Director de la organizacién del sistema
cliente; disefiar la estructura de un programa estratégico de intervencion basado en el coaching
ejecutivo a fin de migrar de un estilo de Liderazgo Sinergista a un estilo de Liderazgo
Constructor en el Gerente General de la organizacion del sistema cliente. Como marco tedrico
fue utilizado el modelo de Miller (1990) presentado en el libro “De Barbaros a Burdcratas -
Estrategias para el ciclo vital de las empresas”. El tipo de investigacion fue una Investigacion —
Desarrollo. Se disefi0 una estrategia de intervencion organizacional utilizando la técnica del
coaching ejecutivo basada en el Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007). La
poblacién de la organizacion sistema cliente esta conformada por ocho personas. Se recomienda
que el disefio creado vaya enfocado a un muestreo intencional conformado por los lideres de la
misma. Esta investigacion proporciona las bases teodricas necesarias para establecer un Unico
tipo de liderazgo, denominado constructor. Palabras claves: intervencion, organizacion,
competencias, ciclo de vida organizacional, liderazgo, liderazgo constructor, estrategia,

coaching, coaching ejecutivo.



INTRODUCCION

Las organizaciones se establecen como medio para la consecucién de los objetivos
definidos por sus directivos. Para llevar adelante una organizacion de manera exitosa, es
importante valorar la importancia que tiene el liderazgo organizacional en estos tiempos, donde
dia a dia nos enfrentamos a continuos cambios en nuestro entorno y, por tal motivo, debemos

estar a la vanguardia a fin de tener éxito en el mercado actual.

Se necesita emplear lideres capaces de dirigir a las organizaciones hacia competencias de
éxito, donde se pueda observar que éstas tienen un desarrollo econémico y social con el que de
alguna manera contribuiran a mejorar la economia y bienestar de nuestro pais. Al mismo
tiempo, es necesario desarrollar un liderazgo ético, de principios y de valores que permitan a las
empresas tener una efectividad gerencial y con el que puedan llegar a los objetivos

organizacionales por medio de sus colaboradores.

El liderazgo es un tema que se ha estudiado mucho en la actualidad, pero ain asi, son
muchas las empresas que no poseen lideres aptos que sean capaces de sacar adelante toda una
organizacion. EIl éxito de las organizaciones depende del lider, el cual debe contar con
conocimiento, experiencia y voluntad para llevar a la empresa al punto que se desea. El lider
conduce a otros, en un proceso, que permite alcanzar un determinado objetivo, meta o propdsito,
y crea un ambiente donde todos los miembros de la organizacion se sienten identificados con los

lineamientos estratégicos.

Toda empresa comienza con un lider visionario y sofiador, pero hay que estar consciente
de que las empresas muestran distintos ciclos de evolucion dependiendo de la situacidn que estén
afrontando. Por tal motivo, se requiere de lideres capaces de comprender en qué estado se
encuentra su organizacion a fin de optar por el tipo de liderazgo mas adecuado y que le permita

llevar adelante los procesos utilizando los recursos de una manera efectiva.

Los lideres de las organizaciones deben ir madurando con las mismas a medida que éstas

vayan creciendo, asi como también deben estar preparados para cuando éstas presentan periodos



de decaimiento o regresion, lo cual es muy normal puesto que estamos sometidos a muchos
cambios. Simplemente se trata de ser mas flexible y adoptar la estrategia mas adecuada a fin de

superarse y conseguir nivelarse nuevamente en el mercado.

Se trabajé con el modelo de Lawrence Miller “Ciclos de vida Organizacional y estilos de
Liderazgo Estratégico”. EI mismo propone siete estados de vida corporativa y los siete estilos de

liderazgo que predominan durante cada uno de dichos estados.

En el proceso de diagndstico organizacional se identifico el ciclo de vida en el cual se
encontraba la organizacidn sistema cliente y el tipo de liderazgo que presentaban cada uno de sus
lideres. Partiendo de ese diagnostico, se procedid a disefiar una estrategia de intervencion
organizacional basada en el coaching ejecutivo, con el objetivo de cumplir con las necesidades

del cliente ayudandolo a presentar un unico estilo de liderazgo: denominado constructor.

Dada la situacion actual de la organizacion sistema cliente, lo recomendable es un tipo de
liderazgo constructor, puesto que la misma presenta la necesidad de continuar creciendo hacia la
fase de especializacion, periodo durante el cual los sistemas y la estructura toman forma, y la
organizacion madura. En este periodo el liderazgo debe ser compartido, delegado y operar cada

vez mas en colaboracion.

Para lograr este objetivo, en la presente investigacion se disefid una estrategia de
intervencion organizacional sobre el Liderazgo Constructor a través de sesiones de Coaching

Ejecutivo basadas en el Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007).

Este trabajo especial de grado comprende cinco capitulos, los cuales se pueden resumir

de la siguiente manera:

e Capitulo I: Contiene el planteamiento del problema, la justificacién y los
objetivos general y especifico.
e Capitulo Il: Contiene la historia de la organizacién, su mision, visién, valores y el

organigrama de la misma.



Capitulo 111: Contiene el marco teorico de la investigacion, tanto los antecedentes
como las bases teoricas para el desarrollo de la misma.

Capitulo 1V: Contiene el marco metodoldgico, compuesto por: Tipo de
investigacion, Técnicas e instrumentos, Poblacibn y muestra, la
Operacionalizacién de la variable de estudio, Procedimiento a seguir y el
Cronograma de ejecucion de las actividades.

Capitulo V: Contiene la propuesta de implementacion de cambio en la
organizacion sistema cliente a través del seguimiento de un plan estratégico:
Anélisis estratégico, Disefio y programacion e Implementacion de la estrategia.
Capitulo VI: Contiene las conclusiones y recomendaciones del presente Trabajo
de Grado, en relacién al estilo de Liderazgo Constructor dentro de la

organizacion.



Capitulo |

Planteamiento del Problema

Es obvio que todos los seres vivos, vegetales, animales, personas u organismos sociales
muestran unos patrones o ciclos de desarrollo que se extienden desde los periodos de vitalidad y
crecimiento hasta los de regresion y decadencia. Tanto el patron de auge y ocaso de las
empresas, como el del comportamiento de sus lideres, siguen una trayectoria similar. (Miller L.
M., 1990)

Se presenta una teoria del ciclo vital corporativo. De la misma se deriva una explicacién
de los estados naturales de evolucion de las empresas y de sus lideres a medida que van
enfrentdndose a los retos que habitualmente se plantean segin madura la explotacion. (Miller L.
M., 1990)

La teoria del liderazgo a través de la historia humana se fundamenta en el estudio
comparativo, que suministra una interpretacion de los fenémenos de burocratizacién y alienacion
de las élites del gobierno y de la sociedad. Dicha teoria culmina en una Ley del Sinergismo que,
a su entender, aporta la esperanza de controlar las fuerzas espirituales y materiales de la empresa
o sociedad. Al romper el patron ciclico, los lideres podran elevar la institucion o la cultura a

niveles superiores de crecimiento y desarrollo vital. (Miller L. M., 1990)

Se identificaron siete estados de la vida corporativa y los siete estilos de liderazgo que
predominan durante cada uno de dichos estados: profeta, barbaro, constructor y explorador,

administrador, burdcrata, aristocrata y sinergista. (Miller L. M., 1990)

En cada uno de esos estados, y para cada estilo de liderazgo, se van cristalizando, de una
forma inevitable, unos desafios. En la fase de crecimiento, los lideres hallan soluciones creativas
para los mismos. Durante la decadencia reaccionan de manera mecanica y recurren a las

soluciones de eficacia probada en el pasado. (Miller L. M., 1990)



Lo importante es comprender que las diferentes etapas del ciclo vital de una empresa
demandan estilos directivos diferentes. Hay un momento para ser duro y autoritario y otro para
consensuar. Hay algunas ocasiones en que la organizacion es osada y creativa y otras en que sus
lideres se ocupan sélo de buscar la seguridad. Y, lo que quizé& sea mas importante, momentos en
que conviene revitalizar la empresa y apartarla de su inclinacion natural hacia la decadencia.
(Miller L. M., 1990)

A nivel organizacional, lo ideal es que el liderazgo sea situacional. EIl directivo
verdaderamente excelente sabe actuar de maneras distintas segun las situaciones a que se
enfrenta. Seguramente no existe un directivo que encaje a la perfeccion en la descripcion de
ninguno de los estilos mencionados anteriormente, como tampoco una compafiia encajara por
completo en la descripcion de cada una de las fases. Las personas podemos cambiar y modificar

nuestro estilo a medida que maduramos y que la organizacion cambia. (Miller L. M., 1990)

Partiendo del diagndstico realizado en la organizacion del sistema cliente, resulté muy
atil estudiar a los lideres de la misma segun el modelo de Lawrence Miller “Ciclos de Vida
Organizacional y Estilos de Liderazgo Estratégico” (1990). Se identifico, durante el diagndstico,
la necesidad de tratar el tema de Liderazgo Estratégico dentro de la organizacion del sistema
cliente, esto debido a las percepciones demostradas por los participantes en cuanto a su sentir en
referencia a las relaciones interpersonales y a la forma en que se dirigian los lideres a los
miembros de la organizacion tanto para generar directrices como para otorgar reconocimiento y

oportunidades de mejora.

Se aplicd a los miembros de la organizacion el instrumento de mediciéon basado en el
modelo de Miller (1990), obteniendo como resultado datos interesantes que conllevaron a
identificar que los estilos de liderazgo propuestos para los lideres (Director General y Gerente de
Planificacion y Operaciones) coincidian con el tipo de liderazgo identificado por ellos mismos
para ellos mismos: Constructor y Sinergista, respectivamente. Se demostrd una total
consonancia del estilo de liderazgo que presentaban los lideres con el ciclo de vida
organizacional que estaba atravesando la empresa. El Director de la organizacion sistema cliente

reconocio los retos que le presentaba el entorno de trabajo, dado que estaban atravesando un



periodo de modificaciones, cambios, fusiones y el reunia la creatividad para responder al desafio
del ciclo de vida que estaba experimentando su organizacion, pues presentaba un estilo de

Liderazgo de Constructor.

Con la aplicacion del instrumento de medicion basado en el modelo de Miller (1990), se
pudo observar también que tanto el Director como el Gerente de Planificacién y Operaciones
debian mejorar la forma en que influian sobre los miembros de su equipo, haciendo que los
mismos pudieran comprender las directrices de forma clara y precisa para asi realizar sus

actividades con entusiasmo en pro del logro de resultados.

1.1 El Liderazgo Constructor en las Organizaciones

Llega un momento, en el ciclo, en el que las organizaciones tienen la necesidad de
continuar creciendo hacia la fase de especializacion, periodo durante el cual los sistemas y la
estructura toman forma y la organizacion madura. En este periodo, el liderazgo ha de asumir un
caracter diferente. Debe ser compartido y delegado y ha de operar cada vez méas en
colaboracion. Los lideres tienen que continuar siendo creativos y agiles; también necesitan
disponer de un dominio cada vez mas especializado de la produccion, el servicio y las ventas.
(Miller L. M., 1990)

Durante el periodo de especializacion, los lideres primordiales son los Constructores.
Estos forjaran las vias internas para una produccion eficiente y buscaran la expansion de las

fronteras de la corporacidn o la cultura que se esté desarrollando. (Miller L. M., 1990)

El lider Constructor se encarga de que el producto sea fabricado o de que el servicio sea
suministrado al cliente. Por lo regular, se trata de una persona que ha madurado dentro de la
organizacion. Ha sido testigo de la evolucion del producto, desde la materia prima hasta el
articulo terminado. Tiene una relacion inmediata, visual y téctil con el trabajo. La orientacion
del Constructor mira al corto plazo. No es que no le importen los intereses a largo plazo, sino

que su mentalidad esta condicionada por los afios dedicados a la empresa. (Miller L. M., 1990)



De acuerdo a ello, surgié como pregunta de investigacion:

¢ Cual deberia ser la estrategia adecuada para intervenir en la organizacion sistema cliente
a fin de desarrollar en sus lideres las competencias propias relacionadas con el estilo de

Liderazgo Constructor?

1.2 Justificacién

La utilidad de la realizacion del presente estudio residio en la necesidad de disefiar una
estrategia de intervencion organizacional que permitiera migrar a un unico estilo de liderazgo
que fuera beneficioso para los dirigentes de la organizacion sistema cliente en funcién al ciclo de
vida que estaban atravesando. Ello con la finalidad de que la organizacion pudiera continuar

creciendo hacia la fase de especializacion.

1.3 Objetivos de la investigacion:
1.3.1 Objetivo General:

Desarrollar una estrategia para intervenir en la organizacion sistema cliente a fin de
desarrollar en sus lideres las competencias propias relacionadas con el estilo de Liderazgo

Constructor basado en el coaching ejecutivo.
1.3.2 Objetivos especificos:

e Disefar la estructura de un programa estratégico de intervencién basado en el coaching
ejecutivo a fin de reforzar el estilo de Liderazgo Constructor en el Director de la
organizacion del sistema cliente.

e Disefiar la estructura de un programa estratégico de intervencion basado en el coaching
ejecutivo a fin de migrar de un estilo de Liderazgo Sinergista a un estilo de Liderazgo

Constructor en el Gerente General de la organizacion del sistema cliente.



Capitulo 11

Marco Organizacional

2.1 Historia de la Organizacion

En el afio 2011, a dos jovenes emprendedores venezolanos, Juan Andrés Cisneros y Luis
Guillermo Cisneros, uno de ellos estudiando, para ese momento, en Brasil y el otro estudiando en
Estados Unidos, se les ocurrio la idea de formar una organizacion, llamada Group Delos,
dedicada a realizar eventos corporativos para grandes y medianas empresas a nivel nacional,
sobre temas de interés general y de actualidad en nuestro pais que exigian una adaptacion
continua dada la dinamica nacional. Ese mismo afio, al regresar a Venezuela, decidieron dar

inicio a su suefio empresarial.

En su primer evento, denominado World Innovation Forum, trataron temas relacionados
con la innovacion y los negocios, en él pudieron contar con la excelencia y el profesionalismo

de destacados expertos de la opinidn pablica venezolana e internacional.

Siguiendo con los eventos, a finales del afio 2011, llevaron a cabo el World Business
Forum en Venezuela, el evento de negocios méas grande de los Estados Unidos, donde abordaron
temas enfocados en el management y el liderazgo. Dicho evento cont6 con la participacion de
varios conferencistas reconocidos, entre ellos Italo Pizzolante, Presidente de Pizzolante
Comunicaciones Estratégicas, y Alberto VVollmer, Presidente de Ron Santa Teresa, los cuales

hicieron énfasis en los caminos adecuados que emprender la busqueda del éxito.

Posteriormente, organizaron el evento Think Venezuela, el mismo abordd temas como la
innovacion y la tecnologia al mas alto nivel y también conté con la participacion de oradores

nacionales e internacionales. El evento Think VVenezuela fue todo un éxito a nivel nacional.

Otro de sus eventos mas resaltantes fue el Happiness Venezuela, cuyo proposito fue
trasmitir al pablico la idea de que es posible alcanzar el éxito a través de la felicidad, ensefiando
a las empresas a potenciar lo positivo y no nada mas tratando de corregir lo negativo, siendo esto

el foco de la psicologia positiva. Entre los invitados especiales estuvo el gurl de la psicologia



positiva Tal Ben-Sahar, profesor de Harvard y autor de los best sellers “Being Happy” vy

“Happier”.

Group Delos siempre ha estado enfocado en crear un espacio en donde los medios de
comunicacion, empresarios, emprendedores y aspirantes puedan interactuar a fin de obtener

conocimientos y beneficios para su organizacion.

2.2 Misidn y Vision

2.2.1 Misién

Comercializar herramientas gerenciales con un personal apasionado y competente,
apoyandonos en las mejores tecnologias, buscando convertir a nuestros clientes en embajadores
de marca, logrando su confiabilidad y nuestra rentabilidad para ser sustentables en el tiempo.
(Event Delos, 2014)

2.2.2 Vision

Ser considerados la mejor empresa de eventos gerenciales en términos de contenido de
vanguardia, impacto, ejecucidén y servicios, brindando la mejor experiencia para nuestros

clientes, asistentes y aliados comerciales. (Event Delos, 2014)

2.3 Valores

e Comunicar con honestidad y respeto.

e Ser humildes y agradecidos.

o Ser el aliado de confianza para nuestros colaboradores y clientes.

¢ "Ser el cambio que queremos ver en el mundo" Mahatma Gandbhi.

¢ Construir relaciones significativas con nuestros aliados.

e Tomar aprendizajes globales y compartir el conocimiento para aplicarlo y

para que sea de beneficio para nuestros clientes.



e Entender que en el mundo de los negocios no hay limites excepto por
aquellos auto-impuestos.

e Inspirar y ser inspirados.

e El éxito de nuestra comunidad es fundamental para nuestro éxito.

e Divertirnos a la par que hacemos nuestro trabajo. (Event Delos, 2014)

2.4 Objetivos

Empresa dedicada a promover el management, el liderazgo y la inspiracién en las
personas, ayudando a fortalecer sus ideas y el talento que cada uno posee, con el

propdsito de formar lideres y personas exitosamente felices. (Event Delos, 2014)

La Organizacion comparte con sus clientes estrategias que la caracterizan y
posicionan en el mercado, ya que en alianza con ProEmprendimiento, un portal que
genera contenidos multimedia con el objetivo de educar y ensefiar al emprendedor, y
con WOBITV, un canal que expone y presenta los negocios de una manera desafiante,
inspiradora y entretenida, se trabaja con un enfoque en crear y exponer temas de
gerencia y liderazgo, regalando ese toque de inspiracién que la gente necesita. (Event
Delos, 2014)


http://www.eventdelos.com/proemprendimiento.html
http://www.eventdelos.com/wobitv.html

2.5 Estructura

La estructura organizativa de la compafiia esta compuesta de la siguiente manera:

Director

Gerente Planificacion y
Operaciones

Administradora Coordinadora de Marketing. Pasante

Asesor de Negocios Especialista de Marketing Disefio Grafico




Capitulo 111

Marco Tedrico

3.1 Antecedentes de la Investigacion

Se llevd a cabo una revision bibliografica de investigaciones que trataran el tema del

liderazgo organizacional y la importancia del mismo, las mismas se detallan a continuacion:

Para (Marin, 1988), de la gama de posiciones que se han generalizado en las empresas
modernas, la de gerente y supervisor se repiten con mayor frecuencia, dado que su utilidad para
las organizaciones reside en que hacen posible dividir las funciones que se requieran en la
misma, bien sea como linea o staff. Las responsabilidades del gerente o supervisor se pueden
comprender en su minima expresion, dentro de los términos: organizacion, direccion y control de
los recursos materiales y humanos que le han sido delegados, por niveles jerarquicos superiores,

para cumplir con los objetivos prefijados por éstos.

Para (Carpio, 2009), su trabajo de grado profundizaria en el entendimiento del liderazgo a
fin de tener claro lo que se debe 0 no se debe promover, reforzar o desacelerar, todo ello aunado
a los procesos de toma de decisiones y/o resolucion de problemas que se generan por la
diferencia de perspectiva y de significado sobre lo que es importante hacer, asi como los
comportamientos que deben ser reforzados positiva o negativamente dia a dia en todos los
estados de la organizacion. Los estilos de liderazgo y la toma de decisiones se veran también
afectados por contingencias culturales, asi como las conductas emprendedoras.

3.2 Bases tedricas
3.2.1 Liderazgo
El liderazgo es un concepto ampliamente estudiado por la academia que cobra cada vez

mas importancia porque son muchos los que se declaran iniciadores de tendencias, corrientes,

teorias 0 movimientos y que apuntan a ganar adeptos en la sociedad o la comunidad en la que se



centran. Los origenes del liderazgo pueden ser religiosos, académicos, cientificos, politicos,

empresariales, gremiales y organizacionales, entre muchos otros.

Se podria decir que el liderazgo surge frente a una situacion particular que requiere de un
individuo que tome la iniciativa y resuelva un problema, o de la necesidad de contar con un plan

de accion que devele un mejor porvenir hacia aquellos que esperan. (Cardona, 2012)

El liderazgo empresarial tiene que hacer frente a una serie de limitaciones susceptibles de
trabar la debida atencion que se ha de prestar a las necesidades del grupo humano y la propia
organizacion. Al plantearse sus objetivos, la empresa requiere de ejecutores que apliquen
cabalmente los planes de accion que ha propuesto la alta gerencia, originandose asi un espectro
maés cerrado. Como consecuencia de ello, el liderazgo se desdibuja y se circunscribe al mero
cumplimiento de las exigencias de la organizacion, sin incentivar la exploracion de las
cualidades y destrezas de sus miembros en los distintos niveles de la empresa. En esta situacion,
es posible que la empresa esté desaprovechando tales destrezas, lo que le impediria mejorar los
diferentes procesos y, por ende, operar con mas eficiencia.

Somos seres humanos y construimos nuestro presente a partir de convicciones y
creencias. La conviccion en una empresa, sobre todo en el mundo occidental, tiene
preestablecido que lo importante es ganar dinero: el famoso economista y premio nobel, Milton
Friedman, lo sefialaba de esta manera. Dicha presion sobre quienes ostentan cargos directivos,
hace que sus acciones estén enmarcadas en el espiritu neoliberal de la libre oferta y demanda.
Esto explica la actitud de algunos directivos, empefiados en alcanzar los objetivos, no
importando como ni con quién. (Cardona, 2012)

No es lo mismo “dirigit” que “liderar”.  Mientras el concepto de Dirigir
(directivo/mando) tiene las connotaciones de autoridad y poder, Liderar no lo implica
necesariamente, siendo en muchos casos determinante la Influencia. Ahora bien, en muchas
ocasiones, se le atribuye un poder personal mas profundo que el poder formal inherente al cargo
que ocupa. Esto surge, como consecuencia, de la integridad y coherencia reconocida y otorgada

por los demés. Una persona puede actuar como lider de un grupo sin ser directivo o mando, sin



embargo, dificilmente serd un directivo/mando eficaz sino es, al mismo tiempo, lider de su

equipo y de las personas que gestiona. (Palomo, 2013)

La principal caracteristica de un “gestor de personas” es la posibilidad de combinar las
competencias propias del directivo (directivo-ejecutivo), con las del lider (directivo/lider). En
otras palabras, es alguien que sabra combinar de forma extraordinaria una serie de competencias
y el compromiso emocional necesario. La consecuencia es que conseguird los resultados, bien
sea de caracter organizacional (estratégico), de equipo o individuales, por encima de lo esperado.
(Palomo, 2013)

Miller L. (1990) sefiala que la confianza es un factor insustituible en el liderazgo. No le
faltan razones para calificar a la confianza como factor esencial en el lider, sino, ademéas, como
primera piedra o piedra clave del liderazgo. “El liderazgo requiere de seguidores Yy el acto de
seguir es un acto de confianza y de fe en el lider, y esa fe sélo puede generarse si los lideres
actlian con integridad” (Miller L., 1990)

En efecto, el proceso de la confianza inicia con la integridad del lider. Debe ganarse la
confianza de aquellos que han de trabajar con él. “Ni me seguirdn, ni podran venir conmigo, ni
yo podré ir con ellos, si no me gano su confianza” (Miller L. , 1990). Parece ser que el acto de
ganar la confianza se centra bien en la manera de ejercer el acto, bien en la persona de aquél cuya

confianza debo ganarme. (Miller L., 1990)

La confianza es un componente irremplazable del liderazgo y por ello se deben analizar
con sumo cuidado los sentimientos, afectos, emociones y pasiones. Sin embargo, cabe destacar
que la confianza no es un afecto mas. Ella abarca la inteligencia y la voluntad, asi como también
cualesquiera demostraciones afectivas. No obstante, al referirse la confianza a la persona entera,
no hay que dejar de lado los afectos. Por eso mismo, tampoco se pueden dejar por fuera los
comportamientos observables y acostumbrados que hacen posible el éxito personal. La
evaluacion de competencias toma en cuenta aptitudes, conocimientos, actitudes y rasgos de la
personalidad. En consecuencia, seria una equivocacion dejar a un lado lo voluntario para

priorizar lo afectivo porque en la voluntad es donde radica el compromiso.



Arnold Toynbee, describe el rol del lider como aquel que reconoce los retos que le
presenta el entorno de trabajo y reune la creatividad para responder a cada desafio del ciclo de

vida y estas habilidades decantan en el crecimiento de la organizacion. (Miller, s/f)

La Teoria del Ciclo Vital Corporativo muestra una explicacion de los estados naturales de
evolucion de las empresas y de sus lideres, a medida que van enfrentandose a los retos que

habitualmente se plantean segin madura la explotacién. (Miller L. M., 1990)

Miller (1990) fundamenta su teoria en el estudio comparativo del liderazgo a traves de la
historia humana, que suministra una interpretacion de los fendmenos de burocratizacion y
alienacion de las élites del gobierno y de la sociedad. Dicha teoria culmina en una Ley del
Sinergismo, que a su entender, aporta la esperanza de controlar las fuerzas espirituales y
materiales de la empresa o de la sociedad. Al romper el patron ciclico, los lideres podran elevar

la institucion o la cultura a niveles superiores de crecimiento y desarrollo vital.

Miller (1990) identificO siete estados de la vida corporativa, y los siete estilos de
liderazgo que predominan durante cada uno de dichos estados:

1. Profeta: es el visionario que rompe moldes y concentra las energias humanas que
impulsan a la compafiia hacia delante.

2. Barbaro: el dominador de las crisis, el conquistador que sitla la marcha de la
institucién en vias de crecimiento rapido.

3. Constructor y Explorador: son los que desarrollan los conocimientos y las
estructuras que se precisan para el desarrollo, y los que realizan el paso del
“ordeno y mando” a la colaboracion.

4. Administrador: el que aporta la integracion sistematica y estructural, y deja de
poner el acento en la expansion para trasladarlo a la seguridad.

5. Burdcrata: impone controles rigidos, crucifica y exilia a los nuevos profetas y
barbaros, acarrea la merma de la creatividad y de la expansion.

6. Aristocrata: heredero de la riqueza y alienado de quienes realizan el trabajo

productivo, en él vemos el origen de la rebelion y la desintegracion.



7. Sinergista: el mantenedor de los equilibrios, el que continta el movimiento del
progreso en las estructuras grandes y complejas, unificando y teniendo en cuenta
las aportaciones diversas del Barbaro, del Constructor y Explorador y del
Administrador.

En cada uno de esos estados, y para cada estilo de liderazgo, van cristalizando, de una
forma inevitable, unos desafios. En la fase de crecimiento, los lideres hallan soluciones creativas
para los mismos. Durante la decadencia reaccionan de manera mecénica, y recurren a las

soluciones de eficacia probada en el pasado. (Miller L. M., 1990)

Las culturas, y las empresas solo progresan mientras los lideres identifican los retos y
encuentran esas soluciones creativas; la solucion mas afortunada no es la que conduce a una
situacién de tranquilidad, sino a un nivel de incitacion superior, el cual demandara otra reaccion

creadora nueva. Esa es, precisamente, la funcion esencial de los lideres. (Miller L. M., 1990)

Es clave comprender que las diferentes etapas del ciclo vital de una empresa exigen
estilos de direccion diferentes. A veces es preciso ser duro y autoritario. Otras veces hay que
crear consensos. En ciertas ocasiones, la organizacidn debe ser atrevida y creativa; en otras, sus
lideres deben ocuparse Unicamente de procurar seguridad. Sin embargo, tal vez lo mas
importante sea identificar los momentos en que en mas conveniente imprimirle nueva vida a la

empresa y desviarla de su tendencia natural al declive.

A nivel organizacional, lo ideal es que el liderazgo sea situacional. EIl directivo
verdaderamente excelente sabe actuar de maneras distintas segin las situaciones a que se
enfrenta. Seguramente no existe un directivo que encaje a la perfeccion en la descripcién de
ninguno de los estilos mencionados anteriormente, como tampoco una compafiia encajara por
completo en la descripcion de cada una de las fases. Las personas podemos cambiar, modificar

nuestro estilo a medida que maduramos y que la organizacion cambia. (Miller L. M., 1990)

La curva del ciclo vital es aquella que describe la marcha de una organizacion a través del

proceso natural de crecimiento y decadencia. (Miller L. M., 1990)



Grafico 1. Ciclo Vital de la Empresa.
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Sobre el eje vertical proyectamos la salud de la cultura, definida como su capacidad para
crear nueva riqueza y consolidar la existente. Y entendiendo la riqueza, no aquello que hace rico
a un individuo o un grupo de individuos, como la riqueza verdadera, es decir, el agregado de
bienes y servicios producidos en relacion con los insumos, y en el mismo sentido en que se habla
de rigqueza nacional como el total de los bienes y servicios producidos per capita. El eje
horizontal, representa el proceso de maduracion de la sociedad a lo largo del tiempo. (Miller L.
M., 1990)

La creatividad, la capacidad de innovar, tanto en productos como en las maneras de
mejorar la productividad y la calidad, es lo que determina el éxito competitivo. Los lideres
deben ser creativos para que la organizacion asi lo sea. Al mismo tiempo deben mantener el
contacto con sus tropas, para forjar la unidad y dar lugar al propdsito social comdn. (Miller L.
M., 1990)

Los ciclos sucesivos de la vida empresarial son algo méas que el auge y la decadencia de
la estructura material de la corporacion. Tales ciclos han de abordarse también como un medio

que, con su propio descenso, imprime el impulso para elevarse ain mas en fases ascendentes



posteriores de la carrera de la humanidad para asi avanzar en el proceso de creacion colectiva de

la riqueza e integracion de nuestra sociedad.

“El criterio del crecimiento... se halla mas bien en un cambio progresivo de acento y en
el traslado de la escena de accidn desde este campo a otro... en este otro campo, las incitaciones
no golpean desde el exterior, sino que surgen de dentro, y las respuestas victoriosas... se
manifiestan en una autoarticulacion o autodeterminacion interna” Arnold Toynbee. (Miller L.

M., 1990)

3.2.2 Liderazgo Constructor

Llega un momento en el ciclo, en el que las organizaciones tienen la necesidad de
continuar creciendo hacia la fase de especializacion, periodo durante el cual los sistemas y la
estructura toman forma, y la organizacion madura. En este periodo el liderazgo ha de asumir un
caracter diferente. Debe ser compartido, delegado, y operar cada vez méas en colaboracion. Los
lideres tienen que continuar siendo creativos y agiles, también necesitan disponer de un dominio
cada vez mas especializado de la produccion, el servicio y las ventas. Durante este periodo de
especializacion, los lideres primordiales son los Constructores, los mismos forjaran las vias

internas para una produccion eficiente. (Miller L. M., 1990)

Son miles las empresas que tropiezan con la piedra de la transicion entre una empresa
innovadora y la compafiia madura, puesto que no saben entender las nuevas exigencias que el
crecimiento plantea. Durante los dos primeros estados del desarrollo, Profeta y Barbaro, el
crecimiento depende de en sumo grado del lider individual. Pero en el tercer estado,
Constructor, el ambiente tanto interno como externo, se ha complicado en exceso y no admite ya
la centralizacion absoluta de la toma de decisiones. Cuando la sociedad o empresa madura,
cuando el argumento se complica, es imprescindible que salgan a escena estos personajes,
aunque quizads no sean tan carismaticos. En esta etapa se necesita un lider que demuestre
modestia y contencion, que sirva para promover colaboraciones y consensos. (Miller L. M.,
1990)



El ciclo de vida nunca es una curva geométrica perfecta. El avance real de las
compaiiias, como el de las civilizaciones, es irregular, con temporadas de estancamiento, de
grafica plana, seguidas de subitas explosiones de actividad. De manera similar es posible que la
corporacion desmaye antes de entrar al tercer estado del desarrollo. EIl Profeta o Barbaro, se
aferra demasiado a la poltrona, se acostumbran al poder y al mando, y no supieron desarrollar
una compafiia grande y diversificada. En cambio, el liderazgo Constructor, supera la
dependencia respecto a una personalidad completa, y prospera a medida que va construyendo
centros de especializacion. (Miller L. M., 1990)

El lider Constructor se encarga de que el producto sea fabricado, o el servicio
suministrado al cliente. Por lo general se trata de una persona que ha madurado dentro de la
organizacion. Ha sido testigo de la evolucién del producto, desde la materia prima hasta el
articulo terminado. Tiene una relacién inmediata, visual y tactil, con el trabajo. Los conceptos
abstractos, los planes y las estrategias son las preocupaciones irrelevantes de gente sin nada

mejor en que ocuparse. (Miller L. M., 1990)

Puede que el Constructor mantenga todavia cierto contacto con la visién a largo plazo del
Profeta pero, por lo general, su orientacion mira al corto plazo. ¢Qué decian los nUmeros ayer, y
qué van a decir mafiana? No es que no le importen los intereses a largo plazo, sino que su

mentalidad esta condicionada por los afios dedicados a la empresa. (Miller L. M., 1990)

Todo Constructor tiene un fuerte componente de Barbaro. Cuando uno dirige una
fabricacion pequefia, que es como empiezan su carrera casi todos los Constructores, se puede
predicar con el ejemplo. Cuando el Constructor supera la jefatura de produccion y resulta
promovido a la direccion, entra en un mundo en donde las decisiones se basan en cuestiones,
conceptos y estrategias de caracter abstracto. En ese mundo se necesita un esfuerzo coordinado
entre gerentes y grupos con diversos intereses, planteamientos y prioridades. Estos puntos de
vista “ajenos”, al Constructor pueden parecerle una insubordinacion, y quiza recaiga en su estilo
de Barbaro para tratar de imponerse. La promocion le supone al Constructor la necesidad de
cambiar de mentalidad, y eso a una edad en que tal cambio resulta muy dificil para muchos.
(Miller L. M., 1990)



En el nuevo estado en que nos vemos, la naturaleza de la motivacion cambia. Al no
escatimarse compensaciones personales, e incluso lujos, surge la cuestion: ¢quée debe inspirar a
nuestros lideres, la riqgueza material o la voluntad de servicio?. Este dilema se presenta de igual
manera en las empresas que en las civilizaciones. Parece claro que en liderazgo Constructor
intervienen ambos motivos, el material y el espiritual. Algunos trabajaran solo por el dinero,
mientras que a otros les importara la causa por encima de todo. La mision del lider consiste en
lograr un equilibrio entre ambas motivaciones, ya que ese equilibrio, en Gltimo término, sirve a la

expansion y al progreso de la compafiia o de la civilizacion. (Miller L. M., 1990)

Quizas usted sea un Constructor si: (Miller L. M., 1990)

e Disfruta con el trabajo “verdadero” de su empresa, consistente en fabricar el producto o
suministrar el servicio.

e Le gusta que se mida el resultado de su trabajo.

e Le gusta tomar las decisiones con prontitud, actuar y ver los resultados en seguida.

e Sabe que usted no es un visionario ni pierde el tiempo sofiando acerca del futuro.

e No le gustan las comisiones ni perder el tiempo sentado y hablando.

El estado de desarrollo que corresponde al Constructor es diferente a los demés. En este
estado, el lider tiene que ganarse la ayuda y la aprobacién de los demas, debe tener la disposicion
a entablar compromisos aceptando condiciones menos ideales para una mision y, necesita tener
el conocimiento experto y la aptitud técnica para que el proceso no se detenga. Son afortunadas
las corporaciones que pueden expansionarse bajo la direccion de unos lideres con este temple.
(Miller L. M., 1990)

Como especialistas en produccion y en ventas, los Constructores son los principales
responsables del desarrollo de la compariia. Sus organizaciones especializadas y su aptitud para
coordinar, consultar y cooperar, son las cualidades de liderazgo cuyo resultado es el crecimiento.
Cuando estas cualidades se dan por supuestas, la cultura o la empresa, se degenera. Cuando una
organizacion burocratica se revigoriza, ello sucede gracias a que dichas cualidades retornan al

estilo predominante de la direccion. (Miller L. M., 1990)



La genialidad de los Constructores radica en trabajar sobre una técnica complicada para
incorporarla a sus productos o servicios y lograr que su funcionamiento sea tan sencillo como
apretar un solo botén. Se trata de aportar una atencion obsesiva a todos los detalles del proceso
de disefio y fabricacion. Adicionalmente a esto, se debe tomar en cuenta innovadores sistemas
de comercializacién, puesto que un producto Unico demanda de un planteamiento comercial

anico, viéndolo como que un nuevo reto exige también una nueva reaccion. (Miller L. M., 1990)

Si usted trabaja para un Constructor: (Miller L. M., 1990)

e Ha de tener unos objetivos claros y concretos, reflejados por escrito. El Constructor odia
las empresas y opina que usted debe tener trazado un plan de sus actividades.

e Tal vez haya observado que no es el mejor comunicador del mundo. Ayudele iniciando
usted la comunicacion, no espere a que él lo haga.

e No espere demasiado “estimulo de refuerzo positivo”. Para ¢él, las satisfacciones
consisten en la calidad de los productos que salen por la puerta, asi como en el volumen
de los mismos, y piensa que usted debe opinar igual.

e El aprecia la calidad, pero dentro de ciertos limites. Aprecia mas que se le sefialen
mejores maneras de hacer las cosas. Le interesa mas el “como” que el “qué” o incluso el

“porqué”.

Si tiene a un Constructor trabajando para usted: (Miller L. M., 1990)

e Asegurese de que las evaluaciones que le lleguen no se funden por completo en el corto
plazo. El tiende ya hacia esa direccion; necesita que usted le ayude a pensar con mas
perspectiva.

e Es posible que no entienda la necesidad de que las decisiones se tomen con la
participacion de algunos subordinados.

e No le premie por los resultados obtenidos, sino por las mejoras que haya introducido en

los procesos.



e No le abrume con una plantilla numerosa de ayudantes y adjuntos. A él le gusta ser el
duefio de su tingladillo, con el mayor grado posible de autonomia. Concédale el mérito

de las mejoras y ofrézcale ayuda, pero no se la imponga.

Se estd en estado Constructor cuando se desarrollan aptitudes cada vez mas
especializadas que desembocaran en una organizacion cada vez mas diferenciada. El
departamento de administracion comercial sera distinto del de ventas, asi como el departamento
de organizacion de taller seré diferente del departamento de fabricacion, articulindose cada una

de estas funciones en servicios separados.

Ademas de esta separacion de funciones (la division horizontal en el seno de la
compafia) se producird también una diferencia vertical. En esta fase vemos como van
forméandose las jerarquias. Para observar esta division basta con fijarse en el tipo de edificio en
donde la organizacién tiene su sede. (Miller L. M., 1990)

La organizacion innovadora de fundacion reciente suele disponer de un edificio de planta
baja con pocas diferencias en el tamafio o en la dotacion de los despachos. La organizacion es
sencilla, y asi resulta el edificio que le sirve de casa. Pero cuando entran en el tercer estado de
desarrollo, los edificios como las organizaciones mismas, se vuelven mas complicados. Su
tamafio aumenta, y la categoria del ocupante de un despacho se deduce de los metros cuadrados,
del mobiliario y de los medios puestos a su disposicién. Se encuentran también locales de uso
especializado. (Miller L. M., 1990)

La division del trabajo especializado es fundamental para obtener las ventajas
competitivas de eficiencia, fabricacion en masa y economia de distribucion. Durante esta tercera
fase, se lucha contra una competencia mas nutrida y la rivalidad se centra en aspectos cada vez
mas esotéricos, de manera que la victoria no depende ya tanto de la innovacion como de las
mejoras de calidad y coste. La estructura de creciente especializacion es la respuesta a ese
desafio. (Miller L. M., 1990)



Con la especializacion va emparejada la pérdida de unidad social. En los comienzos de
una empresa, cuando todo es lucha por la supervivencia, la unidad se haya casi garantizada.
Todos colaboran a un fin comun. En cambio, ahora hemos separado a la gente en funciones. El
designio general no es tan evidente para el jefe de uno de los varios departamentos de
produccidn, convertido en un pequefio engranaje de los muchos que contribuyen a la mision
social colectiva. La argamasa que servia para unir a esa sociedad esta presente todavia, pero el

individualismo empieza a calar. (Miller L. M., 1990)

La especializacion es util porque ayuda a la organizacion a enfocarse en problemas
concretos. Sin embargo, con el pasar del tiempo, las disciplinas se centran en un campo del
conocimiento tan estrecho que tocan lo trivial, al tiempo que se apartan cada vez mas de
cualquier proposito de interés general. En este caso, mantener los designios y la cohesion social
requiere una accion deliberada de la gerencia. La empresa ha de lograr integrar la técnica, los
conocimientos profesionales, los mercados, los aspectos financieros y las comunicaciones. El
lider tiene que dialogar con todas las fuerzas rivales internas y hacer que comprendan que estan
interconectadas y son interdependientes.

Paul Lawrence y Jay Lorsch, profesores de Harvard, han estudiado la naturaleza de la
diferenciacion y la integracion. Sefialan que esa especializacién implica, no s6lo una
diferenciacion organica, sino, ademas, diferencias de actitud y comportamiento, es decir, en la
cultura de la organizacion. Cuanto mayor sea la diferenciacion de ésta mas discrepan las
actitudes y mas dificil resulta la integracion. Segun sus teorias, las organizaciones eficaces
gozarian de niveles de diferenciacion adecuados al medio ambiente, y al mismo tiempo, de una

integracion relativamente efectiva. (Miller L. M., 1990)

El éxito de la integracion guarda una relacion directa con la capacidad del dirigente para
solventar con eficacia los conflictos interdepartamentales. En las mejores organizaciones, los
jefes se deben mostrar habiles en la resolucion de conflictos entre personas de diferentes
orientaciones. (Miller L. M., 1990)



A medida que la comparfiia madura, ira desarrollando productos diversos que Ilamaran la
atencion a clientes no menos diversos. Segun va avanzando este proceso, va generando saberes
especializados y va diferenciando la organizacion. Es entonces cuando hace falta un nivel de

integracion mas elevado. (Miller L. M., 1990)

El crecimiento que conduce a la diferenciacion, va, con frecuencia, en detrimento de la
calidad. Los directivos, obsesionados por aumentar la produccién, siguen compartimentando
funciones y personas en nombre de la eficacia, lo que es destructivo para la motivacion y el
sentido de la responsabilidad. El empleado pierde la orientacion, olvida que su mision consiste
en servir a un cliente. (Miller L. M., 1990)

En el tercer estado de desarrollo, todo el mundo se pone a pensar en qué deberian hacer
para mejorar las cosas. Con este cambio de enfoque, la organizacién se ve en la necesidad de
adoptar un nuevo estilo directivo. Dado que la persona que mas sabe de comercializar uno de los
productos de la compafiia se encuentra quizas tres niveles jerarquicos por debajo del director
general, entonces ya no tiene sentido que todo gire alrededor de una direccién centralizada. Ese
lider centralizado estd demasiado lejos de donde suceden las cosas como para poder tomar
decisiones eficaces. (Miller L. M., 1990)

Ahora la delegacion de atribuciones y la elaboracion de consensos, o la toma de
decisiones en grupo, quedan como Unico sistema para alcanzar decisiones eficaces que integren
los saberes de los diferentes expertos especializados. En este estado, el mando debe volverse
consultivo, el lider debe actuar como un consejero y al mismo tiempo, saber escuchar y expresar
recomendaciones o0 sugerencias; sélo en momentos de crisis es que podra recurrir a un tipo de

mando mas autoritario. (Miller L. M., 1990)

Su organizacion esta en la era de los Constructores si: (Miller L. M., 1990)

e Sus productos o servicios han dado ya pruebas de su ventaja competitiva y la empresa

crece con rapidez.



e Ademas ha entrado en una zona de rentabilidad, puede permitirse el lujo de tener un
Estado Mayor, y empiezan a implantarse sistemas de gestion.

e Se contrata a mas personal, y las nuevas plazas son para tareas cada vez mas
especializadas.

e El nivel de confianza en el futuro es alto.

Puede que el tercer estado del ciclo de vida organizacional sea la mejor época de la vida
de una empresa. Aun estan presentes la oportunidad y la emocion del progreso, sin que se hayan
empezado a manifestar los achaques de la edad. La gerencia tiene la certeza de andar por buen
rumbo. En este punto, el reto es contribuir a que la compafiia alcance la madurez preservando su
energia y creatividad juvenil. En efecto, se trata de desarrollar una organizacion con tareas

claramente diferenciadas y, a la vez, preservar la union que existe en su seno.

La empresa joven se centra en un mercado especifico, el cual suele ser muy reducido. Su
mision es desarrollar todo el potencial del producto y canalizar su expansion. En esta etapa de
vida organizacional, la empresa ha de competir en términos de costos y calidad y debe invertir
dinero y esfuerzos en lograr ser eficiente a nivel econdmico. Para alcanzar el equilibrio
requerido en esta etapa de vida organizacional, es menester montar una estructura administrativa
eficaz que aporte permanentemente la informacion necesaria para determinar si la compafiia se

esta apartando de sus propositos.

En este punto del ciclo de vida organizacional, el crecimiento de la organizacién depende
de la capacidad de sus dirigentes para seguir desarrollando respuestas creativas ante los nuevos
desafios. Los lideres mas admirados, son aquellos que preservan su capacidad creadora
disfrutando con moderacion de los frutos de su éxito. (Miller L. M., 1990)

3.2.3 Aprendizaje en Adultos

Segun la opinion de Kolb, el aprendizaje en adultos consta de cuatro fases: experiencia

inicial, conceptualizacion, interiorizacion y aplicacion practica. (Minguez, 2003)



e Experiencia inicial:

En cualquier actividad de formacion empresarial en la que intervengan adultos, lo
primero que hay que tener en cuenta es la necesidad que tiene esta persona de realizar la
actividad objeto de aprendizaje. En otras palabras, la experimentacion por si mismos al
momento de realizar alguna actividad es algo fundamental para que los adultos aprendan.

e Conceptualizacion:
Aqui se trata de realizar una operacién mental a través de la cual se logra llegar a una
primera diferenciacion entre objetos y a una posterior relacion entre los mismos. Es el concepto

que logra tener el individuo por si mismo sobre el aprendizaje que esta recibiendo.

e Interiorizacion:
Es el proceso de asimilacion a través del cual se incorpora a nuestro bagaje de
conocimientos una serie de conductas laborales que se aplican en nuestro puesto de trabajo. En
los adultos, la Unica manera de interiorizar los conceptos es cuando descubren por si mismos la

razon por la que se hacen las cosas.

e Aplicacion Practica:
Es cuando el adulto pone en practica las conductas laborales aprendidas e interiorizadas a

fin de lograr un mejor rendimiento. Aqui culmina el proceso de aprendizaje en adultos.

Gréfico 2. Ciclo de Aprendizaje en Adultos segun Kolb.
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El aprendizaje es un circulo que se realimenta internamente y que nos permite avanzar
profesional e intelectualmente durante toda nuestra vida. Desde una perspectiva conductual, los

adultos aprenden a traves de la experiencia. (Minguez, 2003)

3.2.4 Coaching

El coaching, tal y como lo define la ICF (International Coach Federation), es una relacion
profesional continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesion,
empresa 0 negocios de las personas. Mediante el proceso de coaching, el cliente profundiza en

su conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora su calidad de vida. (Carril, 2008)

El papel del entrenador (Coach) es ayudar a conseguir los objetivos, no se trata de dirigir
0 controlar, se trata de orientar a los empresarios y ejecutivos en el desarrollo de sus
potencialidades: escuchandolos, reforzandolos y acompafiandolos en la busqueda y creacion de

nuevas habilidades y destrezas. (Prieto, 2012)

La labor del entrenamiento en Coaching incluye areas de comunicacion, negociacion,
solucion de conflictos, gestion del desempefio, toma de decisiones, planeacion estratégica,
desarrollo profesional, trabajo en equipo, manejo del cambio y control del estrés. A su vez,
busca cambiar o reforzar el estilo directivo y de liderazgo para adecuarlo a las exigencias del
servicio a clientes internos y externos. (Prieto, 2012)

Segun el Coaching Study Group (2005), existe una serie de puntos que resultan ser
mandamientos tanto para el Coach como para el Coachee y que nunca deben faltar en un buen

proceso de coaching: (Prieto, 2012)

e Poner todos sus conocimientos y experiencias al servicio de la persona.
e Ser sincero dentro de las normas de educacion.

¢ No manejar agendas ocultas.

e Tener absoluta confidencialidad.

e No aceptar presiones para revelar datos.



e Discrecion total con los asesorados.

e Dedicar tiempo suficiente a los pupilos.
e Estar siempre a disposicion.

e No aprovecharse de la informacion.

e No juzgar a nadie.

El Coach de empresarios promueve y estimula la autoexpresion y la autoestima y explora
las posibilidades de crecimiento y desarrollo personal de los directivos para aprovechar todo eso
en beneficio de la organizacion. (Prieto, 2012)

Grafico 3. Proceso de Coaching.
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3.2.5 Coaching Ejecutivo

El coaching ejecutivo, siendo un coaching individual, se especializa en facilitar a quienes
tienen cargos de responsabilidad en sus distintos niveles de la organizacion para que logren sus
objetivos. Implica un espacio amplio de dominios de intervencion: desde los relacionados con lo

personal hasta los de impacto inmediato en la realidad organizacional. (Muradep, 2012)

El coaching se focaliza en el individuo y su relacién con el contexto, trabajando sobre sus
habilidades, competencias y limitaciones. Su historia personal, creencias y valores son la base

fundamental de su manera de actuar y, por lo tanto, de su desempefio. (Muradep, 2012)

El coach guia y apoya al cliente para obtener lo mejor de si mismo, alcanzar lo que quiere
alcanzar y ejercer los cambios que necesita. El coach colabora para que las personas sean un
observador distinto, orientandolas hacia un nuevo modo de actuar, lo que determinara una nueva
modalidad de ser y de enfrentarse al mundo. Para facilitar el cambio, el coach domina el arte de
hacer preguntas, sabe indagar y escuchar, esto le permite obtener informacion precisa y de alta
calidad, conectar el lenguaje con la experiencia y encontrar opciones. En definitiva, le permite
hacer las preguntas indicadas que desconcierten y reencuadren la dificultad expresada por el
cliente, preguntas que le permitiran recuperar datos del contexto. La pregunta es el elemento
fundamental de este proceso ya que, a partir de ella, el coach consigue que el cliente reestructure
su vision de la realidad, profundizando en su persona y descubriendo valores que antes no habian
sido percibidos. (Muradep, 2012)

Es importante recalcar que el coach no tiene un rumbo prefijado, sino que lo va
descubriendo poco a poco mientras va trabajando con el cliente. No es mejor coach el que tiene
una vision previa acerca del camino a recorrer, sino el que tiene las competencias para explorar,
indagar, un terreno incierto, solo sabiendo que debe ir desde el estado actual conocido (lo que
siempre se ha hecho), hacia el estado deseado, capaz de ofrecer alternativas y opciones.
(Muradep, 2012)



Un coach sabe escuchar y verificar la escucha. En las historias o relatos del cliente, el
coach va descubriendo cual es la interpretacion que éste le da a los hechos o experiencias.
Durante la escucha el coach percibe, no solamente la interpretacion sino también las inquietudes
y las necesidades que éste tiene. A la vez, al percibir su corporalidad, el coach detecta también
su estado emocional, de esta manera descubre la manera que tiene el cliente de observar el

mundo y puede intervenir de manera efectiva. (Muradep, 2012)

Es a través de las distintas técnicas (segun el modelo aplicado) como el coach puede darle
sentido a la funcion del directivo, para crear la realidad y las metas que desea conseguir. Para
llevar a cabo el proceso de Coaching Ejecutivo, se utiliz6 como base el Modelo Formativo de
Seguimiento de Kirkpatrick (2007).

3.2.6 Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007)

Es un modelo de seguimiento basado en programas de formacién del ejecutivo. La razén
del seguimiento es determinar la efectividad de una accion formativa. Al planificar e
implementar una accién formativa eficaz, es necesario considerar cuidadosamente cada uno de

los siguientes factores: (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2007)
e Determinacion de las necesidades:

Si se pretende que las acciones formativas sean efectivas, deben satisfacer las
necesidades de los participantes. Es posible preguntar a los participantes, jefes y gerentes,
mediante un formulario de encuesta sencillo que proporcione la informacién requerida de una

manera eficiente.
e Fijacion de objetivos:

Una vez que se han determinado las necesidades, es necesario fijar los objetivos. Los

objetivos deben fijarse para tres aspectos distintos de la accidon formativa y en el siguiente orden:

1. ¢Queé resultados tratamos de lograr?

2. ¢Que conductas se necesitan para lograr estos resultados deseados?



3. ¢Queé conocimientos, habilidades y actitudes son necesarios para lograr los
resultados deseados?

e Determinacion de los contenidos:

Las necesidades y los objetivos son factores fundamentales para determinar los
contenidos. Los formadores deben hacerse la siguiente pregunta: ;Qué temas deben presentarse
para satisfacer las necesidades y lograr los objetivos? Las respuestas a la pregunta determinaran
las materias a impartir. En algunos casos, quizas sea necesario realizar algunas modificaciones
dependiendo de las cualificaciones de los formadores que presentaran la accion formativa y del

presupuesto de formacion.
e Seleccion de los participantes:

Al seleccionar a los participantes, es necesario que todos los niveles de direccion puedan
beneficiarse de las acciones formativas. Evidentemente, siempre ocurrird que algunos

participantes podran beneficiarse méas que otros.
e Determinacion del mejor plan de trabajo:

El mejor plan de trabajo debe tener en cuenta tres elementos: los participantes, sus jefes y
las mejores condiciones para el aprendizaje. Al mismo tiempo, es importante definir si se debe
ofrecer la accion formativa en forma concentrada, por ejemplo, una semana completa de
formacion, o dividirla en varias semanas o meses. El plan de trabajo debe establecerse y
comunicarse con mucha anticipacion. La fecha y hora de la accion formativa se deben establecer

segun las necesidades y deseos de los participantes y de los facilitadores.
e Seleccion de la infraestructura adecuada:

Las instalaciones deben ser comodas y adecuadas. Los factores negativos que se deben
evitar comprenden: salas demasiado pequefias, muebles incomodos, ruidos y otras distracciones,
inconveniencias y temperaturas incomodas. Un factor importante a considerar es la disposicién

de refrigerios y pausas de descanso.



e Seleccioén de los formadores adecuados:

Las cualificaciones de los formadores deben incluir: un conocimiento de la materia que
van a impartir, el deseo de ensefiar, la capacidad de comunicarse y la habilidad para hacer
participar a las personas. También deben estar “orientados hacia el participante”, es decir, tener
un intenso deseo de satisfacer las necesidades de los participantes. Es posible que los
presupuestos limiten las posibilidades, por lo cual hay que pensar en la mejor relacion costo-

beneficio.
e Seleccion y preparacion de materiales audiovisuales:

Un material audiovisual tiene dos propositos: ayudar al lider a mantener el interés y
lograr la comunicacion. Algunos materiales, de unos cuantos minutos de duracion, estan
disefiados para atraer el interés y divertir. EIl grado en que tales materiales deben convertirse en
la caracteristica principal de una accién formativa depende del conocimiento y habilidades del

formador para desarrollar los contenidos de su propia materia.
e Coordinacion de la accion formativa:

En ocasiones, el instructor coordina e imparte la formacion; en otras, el instructor sélo

imparte la formacion y son otros los encargados de la coordinacion de todo el proceso.

e Seguimiento de la accion formativa:

Para garantizar la efectividad de una accion formativa, es necesario poner énfasis y
dedicar tiempo a la planificacién e implementacién de la accion formativa. Estos elementos son
muy importantes si queremos asegurarnos de que, cuando se realice el seguimiento, los

resultados sean positivos.

Adicionalmente, este modelo sefiala que el seguimiento del proceso de coaching se
desempefia en cuatro niveles claves: reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados. Cada
nivel es importante y tiene un impacto sobre el nivel siguiente. Segun se avanza de un nivel al

siguiente, el proceso se hace mas dificil y conlleva méas tiempo, pero también proporciona



informacion maés valiosa. Ningun nivel deberia pasarse por alto sencillamente para llegar a aquél

que el formador considere méas importante. (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2007)
1. Reaccion:

Este nivel mide cdmo reaccionan los participantes ante la accion formativa. Es
importante obtener no sélo una reaccion, sino una reaccion positiva. Ademas, si los participantes
no reaccionan de forma favorable, posiblemente no estdn motivados para aprender. Una
reaccion positiva puede no asegurar el aprendizaje, pero una reaccion negativa, casi con certeza

reduce la posibilidad de que ocurra.
2. Aprendizaje:

El aprendizaje se puede definir como la medida en que los participantes cambian sus
actitudes, amplian sus conocimientos y/o mejoran sus capacidades como consecuencia de asistir
a una accion formativa. En los cuatro niveles, el aprendizaje ha tenido lugar cuando ocurre uno
0 mas de los siguientes factores: las actitudes han cambiado, el conocimiento ha incrementado,

las habilidades han aumentado.
3. Conducta o Comportamiento:

Puede definirse como la medida en que ha ocurrido un cambio en el comportamiento del
participante como consecuencia de haber asistido a una accién formativa. Para conseguir que el
cambio ocurra, la accion formativa puede fomentar una actitud positiva hacia el cambio deseado

mediante la ensefianza de las habilidades y conocimientos necesarios.
4. Resultados:

Pueden definirse como los resultados finales que ocurren debido a que los participantes
han asistido a un curso de formacién. Los resultados son la razén para tener acciones formativas.
Es dificil, sino imposible, medir resultados finales de acciones formativas con temas como el
liderazgo. Se puede hacer seguimiento de la conducta deseada, pero los resultados finales tienen
que medirse en términos de mejoria en el desempefio de las conductas impartidas y una mejoria

en la calidad de vida en el trabajo.



3.2.7 Estrategia

“Segun Chandler (1962) la estrategia es el elemento que determina las metas basicas de
una empresa, a largo plazo, asi como la adopcién de cursos de accién y la asignacion de los

recursos necesarios para alcanzar dichas metas”. (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997)

“Segun Andrews (1969) la estrategia representa un patron de objetivos, propdsitos o
metas, asi como las politicas y los planes principales para alcanzar estas metas, presentandolos
de tal manera que permiten definir la actividad a la que se dedica la empresa, o a la cual se

dedicard, asi como el tipo de empresa que es o sera”. (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997)

3.2.8 Plan o Programa Estratégico

Un plan estratégico es el documento que sintetiza a nivel econdmico-financiero,
estratégico y organizativo el posicionamiento actual y futuro de la empresa. (Martinez &
Gutiérrez, 2005)

La idea del plan estratégico debe surgir de la persona o personas cuya mision es dirigir la
empresa hacia el éxito, en funcion de la estructura de la sociedad. En ocasiones, la ayuda de un
experto es imprescindible para elaborar un plan estratégico que sea util, creible y técnicamente
coherente. (Martinez & Gutiérrez, 2005)

En la elaboracion de un plan estratégico podemos distinguir tres etapas fundamentales:

Gréfico 4. Fases del Plan Estratégico

Anadlisis estratégico - Disefio y Programacion - Implementacion de la estrategia
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organizacional modelo.



Capitulo IV

Marco Metodoldgico

En el presente capitulo se explicaran detalles de la realizacion de la investigacion, tales
como: metodologia, tipo o disefio de investigacion, unidad de analisis, poblacion de estudio,

proceso de recoleccidn, interpretacion y andlisis de los datos.

4.1 Tipo de Investigacion

4.1.1 Segun su finalidad

El presente estudio corresponde a una investigacion, segun su finalidad, aplicada. La
misma busc6 confrontar la teoria con la realidad, ya que dependié de sus descubrimientos y
aportes tedricos. Al mismo tiempo se utilizaron técnicas de muestreo y deducciones acerca de la
poblacién estudiada, teniendo como propoésito dar solucion a un problema mediante la aplicacion

de teorias. (Tamayo & Tamayo, El Proceso de la Investigacion Cientifica, 2003)

El estudio se realizo bajo los pardmetros de la Investigacion — Desarrollo que, segun lo
establecido en el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales
de la UPEL, consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de las

organizaciones. (Barrios, 2006)

La Investigacion — Desarrollo “tiene como propoésito utilizar tanto los resultados de la
investigacion basica como de la investigacion aplicada para disefiar y probar nuevos materiales,
métodos o programas de accidn en el campo en el que se desenvuelve” (Moreno, 1987, p.37).

4.1.2 Segun la Fuente de los datos trabajados

Segun la fuente de los datos trabajados, el estudio correspondié a una investigacion

primaria. La misma explica cuando la recoleccion del material informativo se obtiene de las



mejores pruebas disponibles: testimonio de testigos oculares de los hechos pasados y objetos
reales que se usaron en el pasado y que se pueden examinar ahora. Estas fuentes constituyen
elementos basicos de la investigacion. (Tamayo & Tamayo, El Proceso de la Investigacion
Cientifica, 2003)

4.1.3 Segun el Objetivo de la Investigacion

Segun el objetivo de la investigacion, se traté de una investigacion Descriptiva. “Los
estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fenomeno que sea sometido a andlisis” (Dankhe, 1986). LoOS
estudios descriptivos miden y evallan diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fendmeno a investigar. Desde el punto de vista cientifico, describir es medir. En un estudio
descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas

independientemente, para asi describir lo que se investiga. (Hernadez Sampieri et al, 1997)

Los estudios descriptivos miden conceptos. Es necesario hacer notar que los estudios
descriptivos miden de manera mas bien independiente los conceptos o variables con los que
tienen que ver. Aunque desde luego, pueden integrar las mediciones de cada una de dichas
variables para decir como es y se manifiesta el fendmeno de interés, su objetivo no es indicar

como se relacionan las variables medidas. (Hernadez Sampieri et al, 1997)

4.1.4 Segun el momento en el que se recogen los datos

Segin el momento en el que se recogen los datos, este tipo de investigacion fue
Transversal. Los disefios de investigacion transaccional o transversal recolectan datos en un solo
momento, en un tiempo Unico. Su proposito es describir variables, y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado. (Hernandez Sampieri, Disefios no experimentales, s/f)



4.2 Variables: Definicion Conceptual y Operacional

En el presente caso de estudio se establecio como variable el Liderazgo Constructor.
Este el tipo de lider que desarrolla en sus colaboradores las competencias y las estructuras que se
precisan para el crecimiento organizacional, basandose en su autonomia y realizando la
transicion del control a la colaboracién de manera tal que el proceso esté siempre orientado al
logro. (Miller L. M., 1990)

El criterio para operar las variables estuvo centrado en la aplicacion de estrategias
exploratorias cualitativas propias del Coaching Ejecutivo basado en el Modelo Formativo de
Seguimiento de Kirkpatrick (2007), como la observacion y la entrevista en profundidad conjunto

con el procesamiento de los datos obtenidos.
Para este disefio la variable sera operada desde la técnica del Coaching, centrada en una
metodologia de investigacion cualitativa que combina técnicas de entrevista en profundidad e

historia de vida.

De dicha variable de estudio, se derivaron las siguientes dimensiones: (Ver Tabla 1)



Tabla 1. Definicion Operacional - Liderazgo Constructor

Indicadores

Variable

Dimensiones

Sub-dimensiones

Lider Constructor:
Es el tipo de lider

que desarrolla en
sus colaboradores
las competencias y
las estructuras que
se precisan para el
crecimiento
organizacional,
baséndose en su
autonomia y
realizando la
transicion del
control a la
colaboracion de
manera tal que el
proceso esté
siempre orientado
al logro. (Miller L.
M., 1990)

Desarrollador del liderazgo en los colaboradores:

Se asegura que la organizacion cuente con colaboradores
que posean las competencias necesarias a largo plazo
para que su estrategia tenga éxito en el futuro. (Ulrich et
al, 2009)

Delega: asigna funciones a sus
colaboradores.

-Autopercepcion del nivel de delegacion.
-Nivel de autoconciencia sobre los beneficios de

delegar.

Empodera: desarrolla en los
colaboradores la confianza en

sus propias capacidades.

-Autopercepcién sobre el nivel de confianza en los
colaboradores.
-Nivel de reconocimiento del desempefio de los

colaboradores.

Emprendedor auténomo:
La figura individual o colectiva que persigue el

desarrollo de un proyecto empresarial a partir de un

concepto generalmente innovador de producto o servicio.
Adquiriendo y gestionando recursos financieros,
humanos, tecnol6gicos y materiales, minimizando el
riesgo en cada etapa del proyecto, a través del analisis, la
gestion y la creacion de valor, y persiguiendo con el
esfuerzo colectivo obtener una rentabilidad adecuada al

uso de los recursos empleados. (Garcia & Boria, 2006)

Competencias relacionadas:

posee los conocimientos
necesarios a fin de innovar en

todo momento.

-Autopercepcién sobre el poder de la innovacion
continua.
-Nivel de reconocimiento sobre los beneficios de

saber innovar.

Enfoque a resultados: gestiona

recursos, persiguiendo obtener

una rentabilidad adecuada.

-Autopercepcion sobre la gestion de recursos
disponibles.
-Nivel de comprensidon sobre los beneficios de estar

siempre enfocado a resultados.

Orientado al logro:

Es el grado en el que una persona desea alcanzar metas

desafiantes, tener éxito en situaciones competitivas y
obtener una retroalimentacion clara en relaciéon con su

desempefio. (Fernandez, 2010)

Desafiante: dispuesto a asumir

retos.

-Autopercepcién sobre la capacidad de asumir retos.
-Nivel de reconocimiento sobre los retos que pueden

asumir a nivel organizacional.

Genera estructuras: claridad en

la metodologia a utilizar para

llevar a cabo los proyectos.

-Autopercepcién sobre el enfoque metodolégico.
-Nivel de autoconciencia sobre la claridad de sus

propuestas.




4.3 Técnicas de Analisis e Instrumentos

En este aparatado se presentaran las técnicas utilizadas para el desarrollo del disefio
instruccional en un marco estratégico. Seguidamente se presentaran los instrumentos de

medicion y finalmente las técnicas de analisis utilizadas a tal efecto.

4.3.1 Técnicas utilizadas para el disefio

e Estructura metodoldgica del coaching ejecutivo:
Se utilizé la técnica del coaching ejecutivo a fin de proporcionar las bases tedricas

necesarias sobre el liderazgo constructor.

Un Coach no es un psicologo, ni un terapeuta, ni un trainer. Simplemente ayuda al
cliente a ponerse en accion desde el propio descubrimiento que él hace. La reflexion debe llevar

a la accion. (Ferrer, 2010)

En el campo ejecutivo, se trata principalmente de un proceso para el desarrollo de
habilidades directivas, previa diagnosis de sus capacidades y areas de mejora. Cualquier cambio
de comportamiento debe ser mantenido en el tiempo y debe ser acompafiado por un coach a fin
de que el mismo sea integrado como un habito, llevando el esfuerzo inicial a conseguir los

objetivos satisfactoriamente. (Ferrer, 2010)

La aplicacion de esta técnica busca lo siguiente:

- Reforzar en el Director de la organizacion sistema cliente el estilo de Liderazgo
Constructor que él ya presenta.

- Transformar conductas en el Gerente de Planificacion y Operaciones a fin de que migre
de un estilo de Liderazgo Sinergista a un estilo de Liderazgo Constructor.

- Alterar algunos patrones de conducta en los lideres a fin de que el equipo de trabajo
sienta que hay un liderazgo presente.

- Reforzar en los lideres los temas de autoconcepto, autoimagen y autoestima.



- Proporcionar a los lideres las herramientas necesarias para que la interaccion entre ellos

sea fluida, comoda y precisa, caracteristicas propias de un lider constructor.

e Disefio Instruccional:
Para poder llevar a cabo la intervencion propuesta se disefi0 un programa estratégico
basado en el Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007), el mismo permitiria

reforzar o migrar, segun fuera el caso, a un Unico estilo de liderazgo denominado: Constructor.

El disefio se separd en seis sesiones de coaching para ser aplicadas a los lideres de la
organizacion sistema cliente. Cada una de las sesiones trataria cada sub-dimensioén que compone
el Liderazgo Constructor: delegacion, empoderamiento, competencias relacionadas, enfoque a

resultados, desafiante, generador de estructuras.

e Técnicas de observacion:
La técnica de la observacion es utilizada con el proposito de identificar en los lideres de
la organizacion sistema cliente la proximidad que poseen en relacion a las sub-dimensiones que

describen a un Lider Constructor.

Esta técnica permite reconocer cuales son los aspectos que estan mas sélidos y cuales se
deben trabajar con mayor profundidad a fin de ser reforzados en el lider de la organizacién

sistema cliente.

4.3.2 Instrumentos de medicion para realizar el disefio

Para poder llevar a cabo este proceso de intervencion se propone utilizar los siguientes
instrumentos:

e Instrumento de observacion: (Ver Anexos - Tabla 5y Tabla 6)

Los datos podran ser recolectados a traves de la técnica de la observacion. La
observacion sugiere y motiva los problemas y conduce a la necesidad de la sistematizacion de los

datos. (Tamayo & Tamayo, El Proceso de la Investigacion Cientifica, 2001)



El instrumento de observacion permitio identificar en los lideres de la organizacion
sistema cliente la proximidad que poseen en relacion a las sub-dimensiones que describen a un
Lider Constructor. Esto proporcionaria un reconocimiento cercano acerca de los aspectos que
estaban fuertes en el lider y los que habia que trabajar en profundidad para poder estar orientados

hacia la consecucion de los objetivos pautados.

Para analizar los datos se utilizo la herramienta DOFA con el proposito de categorizar las
observaciones. Es decir, los datos de la observacion fueron integrados en las categorias:
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. El tipo de analisis de los datos fue
cualitativo, con la técnica de analisis de contenido en torno a las categorias mencionadas
(DOFA).

e Instrumento de medicion “Ciclos de Vida Organizacional y Estilos de Liderazgo

Estratégico” segun Lawrence Miller (1990): (Ver Anexos - Tabla 7)

Este instrumento se implementd, como pre-test, durante el proceso de diagnostico dentro
de la organizacion sistema cliente. Ello fue realizado por la consultora Rosa Maria Hernandez
(2014) con base en el modelo de Lawrence Miller (1990) “Ciclos de Vida Organizacional y
Estilos de Liderazgo Estratégico”. EIl mismo mostré como resultado que uno de los lideres de la
organizacion poseia un estilo de Liderazgo Constructor mientras que el otro lider poseia un estilo
de Liderazgo Sinergista. Por decision de los lideres de la organizacion y por el ciclo de vida
organizacional que enfrentarian posteriormente, ambos decidieron migrar a un unico estilo de

liderazgo denominado: Constructor.

Si en algun futuro se quisieran medir los resultados obtenidos posterior a las sesiones de
coaching ejecutivo que se lleven a cabo con los lideres de la organizacion sistema cliente, seria
conveniente implementar como post-test el mismo instrumento de Lawrence Miller (1990) con el
objetivo de verificar que, efectivamente, los lideres de la organizacion hayan reforzado y
migrado, respectivamente, a un estilo de Liderazgo Constructor segun lo requerido por ellos. Es
recomendable que la implementacion del post-test se realice varios meses después de haber

realizado las sesiones de coaching ejecutivo. Este periodo de tiempo permitird notar un cambio



real en los lideres, puesto que los mismos habran tenido tiempo suficiente para poner en practica

todos los conocimientos adquiridos durante las sesiones de coaching ejecutivo.

e Instrumento de disefio instruccional - Guion de sesiones de coaching ejecutivo basado en

el Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007):

Partiendo de los resultados obtenidos durante el proceso de diagnostico dentro de la
organizacion sistema cliente realizado por la consultora Rosa Maria Herndndez (2014) y, con
base en el Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007), se disefiaron seis guiones de
sesiones de coaching que permitiran trabajar los aspectos necesarios a fin de reforzar conductas

propias del Liderazgo Constructor en los lideres de la organizacion sistema cliente.

Es importante destacar que, si bien se conoce de antemano que el tema a reforzar es el
Liderazgo Constructor, no se tiene un rumbo prefijado. El rumbo se podra ir modificando, segun
lo necesario, en la medida en que el coach vaya trabajando con el cliente. Lo importante en este
caso, es que el coach tenga las competencias necesarias para explorar e indagar, sélo sabiendo

que se debe ir del estado actual conocido al estado deseado.

Con la implementacion de los tres instrumentos mencionados anteriormente se logra
completar todo el disefio instruccional, siendo el mismo capaz de garantizar la Optima
consecucion de los objetivos, buscando reforzar o migrar a un Gnico estilo de liderazgo
denominado: Constructor. Los resultados mostrados en el presente proyecto provienen de la
medicién del diagndstico dentro de la organizacion sistema cliente realizado por la consultora
Rosa Maria Hernandez (2014) con base en el modelo de Lawrence Miller (1990) “Ciclos de Vida
Organizacional y Estilos de Liderazgo Estratégico” y, los mismos se utilizaron como referencia
para el disefio instruccional. Adicionalmente a esto, podrian resultar Utiles para realizar

mediciones después de la intervencion organizacional.



4.4 Poblacion y Muestra

Por poblacion se entiende la totalidad del fendmeno a estudiar donde las unidades de
poblacion posean una caracteristica comun, la cual se estudia y da origen a los datos de

investigacion. (Tamayo & Tamayo, El Proceso de la Investigacion Cientifica, 2003)

Tabla 2. Poblacion total de la organizacién sistema cliente
CARGO

Z
[S)

Director

Gerente de Planificacion y Operaciones
Administradora

Coordinadora de Marketing
Especialista de Marketing

Pasante de Marketing

Asesor de Negocios

Especialista de Disefio Grafico

cONO OIS WN K-

El disefio de las sesiones de coaching creado en la presente investigacion estuvo enfocado

hacia una muestra intencional.

El muestreo intencional o selectivo se refiere a una decision hecha con anticipacion al
comienzo del estudio, segun la cual el investigador determina configurar una muestra inicial de
informantes que posean un conocimiento general amplio sobre el topico a indagar, o informantes
que hayan vivido la experiencia sobre la cual se quiere ahondar. En esta fase de muestreo, se
contactan intencionalmente personas y grupos representativos de la comunidad que se crea estan
en condiciones de proporcionar la mayor cantidad de informacion y con quienes se revisa la

relevancia de los posteriores temas a tratar. (Bonilla-Castro & Rodriguez, 2005)

La muestra intencional hacia quien fue enfocado el disefio fueron los lideres de la
organizacion sistema cliente. EI criterio de seleccidon de la muestra intencional se basa en dos
puntos: en primer lugar, los sujetos interesados en el proceso de intervencion de cambio son
precisamente los lideres de la organizacion y, en segundo lugar, son las personas a las cuales se
debe capacitar a fin de que lleven adelante la organizacion segun el ciclo de vida que estén

afrontando.



Tabla 3. Muestra intencional de la organizacion sistema cliente

N CARGO
1  Director
2  Gerente de Planificacion y Operaciones

4.5 Procedimiento Efectuado

A continuacion se detalla el procedimiento de intervencion a seguir dentro de la
organizacion sistema cliente con el propésito de alcanzar el objetivo general de esta

investigacion.

4.5.1 Anélisis estratégico

Esta etapa consiste en analizar la informacion recolectada durante el proceso de
diagnostico dentro de la organizacion sistema cliente, realizado por la consultora Rosa Maria
Hernandez (2014), con base en el modelo de Lawrence Miller (1990) “Ciclos de Vida
Organizacional y Estilos de Liderazgo Estratégico”. Aunado a esto, se tomaron en consideracion
los requerimientos y las necesidades de cambio que presentaban los lideres y la capacidad de

influencia del consultor dentro de la organizacion sistema cliente.

Por tal motivo, la consultora procedi6 a llevar a cabo la realizacion del disefio de un
programa estratégico de intervencion basado en el coaching ejecutivo a fin de reforzar o migrar,

segun fuera el caso, a un Unico estilo de liderazgo denominado: Constructor.

4.5.2 Diseflo y programacion de la estrategia

e Seleccion de la estrategia de cambio:
La técnica a utilizar es la del Coaching Ejecutivo a fin de proporcionar las bases tedricas
necesarias para desarrollar, en los lideres de la organizacién sistema cliente, las competencias

propias relacionadas con el estilo de Liderazgo Constructor.



e Disefio de los procedimientos e instrumentos:
El instrumento utilizado fueron guiones de sesiones de coaching ejecutivo basados en el
Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007). Dicho modelo se encuentra explicado

con detalle en el marco tedrico de la presente investigacion.

4.5.3 Implementacion de la estrategia

La presente investigacion parte del diagnostico dentro de la organizacion sistema cliente,
realizado por la consultora Rosa Maria Hernandez (2014) con base en el modelo de Lawrence
Miller (1990) “Ciclos de Vida Organizacional y Estilos de Liderazgo Estratégico”. ES
importante destacar que en esta etapa Unicamente se proporcionan las instrucciones e
instrumentaciones necesarias a fin de lograr los objetivos planteados a través del disefio de un

programa estratégico de intervencion.

Si en algn momento se llegara a poner en préactica el programa estratégico disefiado en el
presente proyecto, seria conveniente estar vigilante ante los indicadores que se detallan a

continuacion:

e Nivel 1 - Reaccion: Este nivel mide la reaccion de los participantes ante la accion
formativa. Es importante obtener no sélo una reaccion, sino una reaccion positiva

e Nivel 2 - Aprendizaje: Es la medida en que los participantes cambian sus actitudes,
amplian sus conocimientos y/o mejoran sus capacidades como consecuencia de asistir a
una accion formativa.

e Nivel 3 - Conducta o Comportamiento: Es la medida en que ocurre un cambio en el
comportamiento del participante como consecuencia de haber asistido a una accion
formativa.

¢ Nivel 4 - Resultados: Son los resultados finales que ocurren debido a la asistencia de los
participantes a un curso de formacion. Los resultados son la razon para tener acciones

formativas.



Con el proposito de medir los indicadores mencionados anteriormente, se recomienda
utilizar el instrumento de medicion segun el Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick
(2007). (Ver Anexos - Tabla 8)

4.6 Consideraciones Eticas

La informacion suministrada por la organizacion en el marco de la realizacion de la
presente investigacion fue tratada de manera secreta y confidencial. Asimismo, se garantiza que
el presente disefio de intervencion organizacional fue realizado como fiel reflejo de la realidad,
siendo la aspiracion que, al momento en que decida aplicarse el mismo, resulte atil a la
organizacion sistema cliente. Adicionalmente, las citas tomadas de otros autores se rigieron por

las normas APA, respetandose asi plenamente los derechos de autor.



Capitulo V

Propuesta

En el presente capitulo se detalla el disefio de la estrategia para intervenir en la
organizacion sistema cliente a fin de desarrollar en sus lideres las competencias propias
relacionadas con el estilo de Liderazgo Constructor basado en el coaching ejecutivo, asi como

cualquier otro aspecto importante de la investigacion.
En la elaboracidon del plan estratégico se pudieron distinguir tres etapas fundamentales:

Gréfico 4. Fases del Plan Estratégico

Andlisis estratégico - Disefio y Programacion ' Implementacion de la estrategia

v v v
Diagndstico. Seleccién de la estrategia. Presentacion del programa de la
estrategia.
Necesidades de cambio. Disefio de un instrumento
de intervencion. Seguimiento del funcionamiento del
organizacional modelo.

5.1. Andlisis Estratégico

5.1.1 Diagnostico

Para disefiar la estrategia de intervencion a fin de desarrollar en los lideres las
competencias propias relacionadas con el estilo de Liderazgo Constructor, se partié de los
resultados obtenidos en el diagnéstico organizacional realizado por la consultora Rosa Maria
Hernédndez (2014) con base en el modelo de Lawrence Miller (1990) “Ciclos de Vida
Organizacional y Estilos de Liderazgo Estratégico”. El mismo mostré como resultado que uno
de los lideres de la organizacion poseia un estilo de Liderazgo Constructor mientras que el otro

lider poseia un estilo de Liderazgo Sinergista.



5.1.2 Necesidades de Cambio

El proceso de diagnostico organizacional realizado por la consultora Rosa Maria
Hernandez (2014) inicié con la aplicacién de un cuestionario a la poblacion total de la
organizacion sistema cliente basado en el Modelo de Seis Cuadros de Marvin Weisbord (1976).
El mismo permitid identificar ;Donde se debe buscar? y ¢Qué es lo que se debe buscar? para
diagnosticar los problemas de la organizacion. Se gestionaron los puntos en comdn otorgados
por cada uno de sus comentarios segun cada item cuestionado: estructura, recompensas,
objetivos, relaciones, mecanismos de ayuda y liderazgo. Se obtuvo como resultado que los
colaboradores frecuentemente mencionaban insatisfaccion y descontento en cuanto al manejo de

las directrices y la toma de decisiones por parte de los lideres de la organizacion.

Las necesidades de cambio, en cuanto al estilo de liderazgo organizacional, se hicieron
aln mas evidentes en el momento en que se observo que los resultados del modelo de Lawrence
Miller (1990) “Ciclos de Vida Organizacional y Estilos de Liderazgo Estratégico” mostraron que
la organizacion se encontraba en un ciclo de vida en el cual necesitaba lideres de tipo
Constructor, capaces de poder guiar a la misma hacia la fase de especializacion. Ambos lideres
estuvieron de acuerdo con los resultados obtenidos durante el proceso de diagnéstico y

decidieron migrar a un tnico estilo de liderazgo denominado: Constructor.

Partiendo de los resultados obtenidos durante el proceso de diagndstico y, en funcion a la
decision de los lideres de la organizacidén de migrar a un Unico estilo de liderazgo, se aplicé un
instrumento denominado Guia de Observacion (Pre-Test). Dicho instrumento de observacion
permitio identificar en los lideres de la organizacion sistema cliente la proximidad que poseen en
relacion a las sub-dimensiones que describen a un Lider Constructor. Esto proporcionaria un
reconocimiento cercano acerca de los aspectos que estaban fuertes en el lider y los que habia que
reforzar. Dichos resultados fueron procesados y diagramados en la Matriz DOFA que se muestra
a continuacion y, esto sirvio como base para disefiar los guiones de las sesiones de coaching

ejecutivo. (Ver Anexos — Tabla 5)



Tabla 4. Analisis DOFA

Debilidades

Diversidad marcada de estilos de liderazgo
entre los directivos de la organizacion.
Diversidad marcada en la forma de transmitir
las directrices a sus colaboradores.

Falta de delegacion en sus colaboradores.

Falta de empoderamiento en sus colaboradores.

Oportunidades

Dispaosicién a seguir recomendaciones.
Disposicién a trabajar en equipo.

Flexibles en cuanto al cambio.

Necesidad de que la organizacion esté
capacitada para afrontar la siguiente etapa de

especializacion.

Fortalezas

Poseen las competencias relacionadas, a fin de
innovar en todo momento.

Buscan la mejor manera de gestionar sus
recursos, tanto humanos como econémicos.
Disposicion a asumir retos.

Generadores de estructuras, poseen claridad

metodoldgica en lo que desean conseguir.

Amenazas

Falta claridad en cuanto al estilo de liderazgo
necesario para la organizaciéon de acuerdo al
ciclo de vida que esta atravesando.

Diversidad marcada en cuanto al estilo de
trabajo y de toma de decisiones por parte de los

lideres.

5.2. Disefio y Programacion

5.2.1 Seleccién de la Estrategia

La estrategia busca involucrar a los lideres de la organizacion sistema cliente y cumplir
con los objetivos requeridos. A fin de tener éxito en la estrategia es recomendable seguir los

siguientes pasos:

e Conocer el concepto de estrategia:
Explicar a los lideres de la organizacion el plan de accion que se tenga estipulado a fin de

que la compafiia avance hacia una posicion atractiva y desarrolle una ventaja competitiva



sustentable. Las ventajas competitivas se desarrollan a través del incremento del conocimiento o
capital intelectual, las experiencias, la innovacion y la motivacion.
e Nivel de la organizacion donde aplica la estrategia:

La estrategia aplica a nivel gerencial e implica que los lideres de la organizacion tengan
claras sus responsabilidades y obligaciones.

e COmo debe pensar el estratega:

Los lideres de la organizacion deben ser capaces de tomar decisiones sinceras, desarrollar
una retroalimentacion efectiva con el consultor, ser inteligentes y analiticos, pero sobretodo
deben tener una comunicacion asertiva.

e Valoracion de la estrategia:

En este punto se debe utilizar el marco para la valoracion de la estrategia planteado por
Jonhson y Scholes, en el cual los lideres deben:

o ldentificar el contexto en el cual se encuentre la organizacién, cudl es la
situacién que esta afrontando y hacia donde se quiere dirigir.

o Valorar la oportunidad, es decir, definir si la estrategia es util en la
situacion que esté afrontando la organizacion.

o Ponderar la estrategia a partir de una lista de variables estratégicas.

o Analizar la aceptabilidad y factibilidad de la estrategia.

Se propone implementar una estrategia de reeducacion normativa, siendo la misma
orientada al restablecimiento del sistema de valores socio-culturales y religiosos, para que las

personas aprendan a realizar cambios por si mismas.

El término “desarrollo de la organizacion” implica una estrategia de reeducacion
normativa, ideada para afectar los sistemas de creencias, valores y actitudes dentro de la
organizacion, de modo que se puedan adaptar mejor al ritmo de cambio acelerado de la
tecnologia, el entorno industrial y la sociedad en general. También incluye una reestructuracién
formal de la organizacion que se suele iniciar, facilitar y reforzar por medio del cambio de las

normas y del comportamiento. (Garzon, 2005)



Uno de los aspectos que estudia el desarrollo organizacional es la estrategia para el
cambio. La estrategia mas manejada y adoptada como principio es la normativa-reeducativa,
que, si bien no niega que el hombre es un ser racional, afirma que éste necesita mas que una
explicacion logica para seguir un cambio. Segun esta estrategia, al individuo se le debe reeducar

para que comprenda y lleve a cabo los cambios necesarios. (Garzon, 2005)

El enfoque estratégico de la presente investigacion fue temporal. Consistiendo el mismo
en un disefio de un proceso de intervencion organizacional a través de guiones de sesiones
basadas en el Coaching Ejecutivo segin el Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick
(2007).



5.2.2 Disefio de un instrumento de intervencion - basado en el Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007)

m

UCAB

Universidad Catdlica
ANDRES BELLO

Formador: Consultor I.
Participante: Gerente de Planificacion y Operaciones de la organizacion sistema cliente.
Necesidad: Establecer un Gnico estilo de Liderazgo denominado Constructor.

Objetivo: Migrar de un estilo de Liderazgo Sinergista a un estilo de Liderazgo Constructor en el Gerente de Planificacién y Operaciones.

Duracion Estimada: 75 min.
Infraestructura: Sala de Juntas de la organizacion sistema cliente.

Sesién de Coaching Ejecutivo N° 1 - Delega

Contenido

Plan de trabajo

Materiales
audiovisuales

Coordinacion de la accion formativa

Seguimiento de la accién formativa

1. Introduccién

Describir la funcion del
consultor dentro de la
organizacion.

1. Material de apoyo
investigado y recopilado
previa reunion.

2. Block de papel para
tomar nota de los
comentarios emitidos por
el coachee.

1. El consultor debe presentarse ante el participante y
explicar el propésito que se busca conseguir con el
proceso de consultoria.

2. Solicitar al participante que manifieste sus
expectativas sobre esta actividad.

1. ;Te sientes comodo con este proceso
de intervencion organizacional?
2. ¢Crees que tendra algun tipo de
impacto sobre tu trabajo o funciones?

2. ¢Qué es
coaching
ejecutivo?

Explicar el concepto de
coaching ejecutivo.

1. Material de apoyo
investigado y recopilado
previa reunién.

1. Detallar el concepto de coaching ejecutivo basado en
teorias sélidas y la funcionalidad del mismo.

1. ¢Habias escuchado hablar antes del
coaching ejecutivo?
2. ¢ Te parece beneficioso?

3. Delegar

Asignar funciones a sus
colaboradores.

1. Material de apoyo
investigado y recopilado
previa reunion.

2. Proyector de Video
Beam.

3. Video representativo
sobre el valor de la
delegacion.

1. Explicar el concepto de “delegar”.

2. Colocar un video representativo de la delegacién en
los colaboradores por parte del lider: “La importancia de
delegar” — Steve Jobs (Apple).

3. Solicitar al participante que indique que comprendid
del video.

4. Solicitar al participante que comience a desarrollar su
poder de delegacion, de manera paulatina, asignandole
cada semana a sus colaboradores distintas actividades,
las cuales él estaba acostumbrado a realizar.

1. ;Te sientes comodo delegando?

2. ¢ Estas consciente de que el simple
hecho de delegar en los demas te
permitird enfocarte en otros aspectos de
mayor relevancia?

4, Cierre

¢COmo te sentiste con nuestra sesion de trabajo?
¢Consideras que este tema es de utilidad?
¢Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?




UCAB @@ zesseors
’ Sesion de Coaching Ejecutivo N° 2 - Empodera

Formador: Consultor I.

Participante: Director de la organizacion sistema cliente.

Necesidad: Establecer un unico estilo de Liderazgo denominado Constructor.

Objetivo: Reforzar el estilo de Liderazgo Constructor en el Director.

Duracién Estimada: 75 min.

Infraestructura: Sala de Juntas de la organizacion sistema cliente.

Contenido Plan de trabajo Materiales Coordinacién de la accién formativa Seguimiento de la accién formativa
audiovisuales

1. Material de apoyo

investigado y recopilado 1. El consultor debe presentarse ante el participante y 1. ;Te sientes comodo con este proceso
iy

Describir la funcion del previa reunion. explicar el propdsito que se busca conseguir con este ; . N
., : de intervencion organizacional?
1. Introduccion consultor dentro de la 2. Block de papel para proceso de consultoria. . S
A - - - 2. ¢Crees que tendra algun tipo de
organizacion. tomar nota de los 2. Solicitar al participante que manifieste sus . . -
. L ) g impacto sobre tu trabajo o funciones?
comentarios emitidos por expectativas sobre esta actividad.
el coachee.

2. ¢Qué es . 1. Material de apoyo L 1. ¢ Habias escuchado hablar antes del
. Explicar el concepto de | . : . 1. Detallar el concepto de coaching ejecutivo basado en L
coaching Lot investigado y recopilado C . : . coaching ejecutivo?
S coaching ejecutivo. - L teorias sélidas y la funcionalidad del mismo. , L
ejecutivo? previa reunion. 2. ¢ Te parece beneficioso?

1. Explicar el concepto de “empoderar”.

2. Colocar un video donde el lider desarrolle en sus
colaboradores la confianza en sus capacidades: “Mejor
video de superacion y motivacion”. El lider permanece

cerca de sus colaboradores, animandolos, pero sin
intervenir durante el proceso.
3. Solicitar al participante que indique lo que
comprendid del video.
4. Solicitar al participante que comience a empoderar a
sus colaboradores, animandolos a confiar en si mismos y
en sus capacidades.

1. ¢ Sientes confianza en tus
colaboradores? De ser asi, ¢te has puesto
a pensar que éptimos resultados
obtendrias si los animaras a confiar en si
mismos?

2. Debes desarrollar la capacidad de
reconocer “en qué es bueno” cada uno de
tus colaboradores, de esta manera podras
asignarles funciones que las cumpliran a
cabalidad.

1. Material de apoyo
investigado y recopilado
previa reunion.

2. Proyector de Video
Beam.

3. Video representativo
sobre el valor del
empoderamiento.

Desarrollo en los
colaboradores la
3. Empoderar confianza en sus
propias capacidades.

¢ Como te sentiste con nuestra sesién de trabajo?
4. Cierre ¢ Consideras que este tema es de utilidad?
¢ Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?
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Formador: Consultor I.

1

Sesion de Coaching Ejecutivo N° 3 — Competencias relacionadas

Participante: Gerente de Planificacion y Operaciones de la organizacion sistema cliente.
Necesidad: Establecer un tnico estilo de Liderazgo denominado Constructor.
Objetivo: Migrar de un estilo de Liderazgo Sinergista a un estilo de Liderazgo Constructor en el Gerente de Planificacion y Operaciones.

Duracién Estimada: 75 min.

Infraestructura: Sala de Juntas de la organizacidn sistema cliente.

Contenido Plan de trabajo

Materiales
audiovisuales

Coordinacion de la accién formativa

Seguimiento de la accién formativa

Breve repaso de la

., sesion anterior.
1. Introduccion

1. Block de papel para
tomar nota de los
comentarios emitidos por
el coachee.

1. A través de una conversacion sencilla y fluida se
procede a indagar si se pusieron en préctica los
conocimientos adquiridos.

1. ;Como te sentiste al delegar méas en
los demas?
2. ¢Pudiste notar si tus colaboradores se
sintieron Gtiles al momento en que
solicitabas su colaboracion?

Posee los
conocimientos
necesarios a fin de
innovar en todo
momento.

2. Competencias
relacionadas.

1. Material de apoyo
investigado y recopilado
previa reunion.

2. Proyector de Video
Beam.

3. Video representativo
sobre el valor de romper
paradigmas.

1. Explicar el concepto de “competencias relacionadas”.
2. Colocar un video donde se muestre el valor de romper
paradigmas: “Pensar fuera de la caja y romper
paradigmas” — Juan David Arbelaez.

3. A través de un mapa mental colorido y enérgico
explicar las maneras de innovar:

- Nuevas formas de hacer las cosas
- Romper con las reglas del juego
- Dejar lo convencional, lo tradicional
- Anticipar, para reducir la incertidumbre
- Utilizar siempre los conocimientos que se posean a fin
de obtener mejores beneficios

1. Mira siempre hacia “adelante” y
escoge las acciones adecuadas que dan
forma al futuro deseable.

2. Reta los paradigmas que no nos
permiten nuevos retos.

3. Analiza la tendencia y toma ventaja.

3. Cierre

¢COmo te sentiste con nuestra sesion de trabajo?
¢Consideras que este tema es de utilidad?
¢Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?




m

U CA B Universidad Catdlica
ANDRES BELLO

1

Formador: Consultor I.

Sesion de Coaching Ejecutivo N° 4 — Enfoque a resultados

Participante: Gerente de Planificacion y Operaciones de la organizacion sistema cliente.
Necesidad: Establecer un unico estilo de Liderazgo denominado Constructor.

Objetivo: Migrar de un estilo de Liderazgo Sinergista a un estilo de Liderazgo Constructor en el Gerente de Planificacion y Operaciones.

Duracién Estimada: 75 min.

Infraestructura: Sala de Juntas de la organizacion sistema cliente.

Contenido

Plan de trabajo

Materiales
audiovisuales

Coordinacion de la accién formativa

Seguimiento de la accién formativa

1. Introduccién

Breve repaso de la
sesion anterior.

1. Block de papel para
tomar nota de los
comentarios emitidos por
el coachee.

1. A través de una conversacién sencilla y fluida se
procede a indagar si se pusieron en préactica los
conocimientos adquiridos.

1. ¢ Te entusiasma poner los
conocimientos en relacion a la
innovacion en préactica?

2. ¢Coémo crees que te veran los demas
cuando te noten mas participativo e
innovador? ¢ Sentirias satisfaccion
personal?

Gestiona recursos,

1. Material de apoyo
investigado y recopilado

1. Explicar el concepto de “enfoque a resultados”.
2. Presentar en diapositivas el caso de la serie de
television “The Apprentice” de Donald Trump. La
misma se basa en una competencia entre personas

1. ;Qué crees que sienten los
participantes de esa serie de televisién?

2. Enfoque a persiguiendo obtener previa reunion. altamente talentosas y profesionales. Las tareas son ) .
L . . . . 2. ¢Eres de los que esta enfocado
resultados. una rentabilidad 2. Proyector de Video medidas en base a resultados. Gana quien haya logrado: :
. . siempre en resultados?
adecuada. Beam. la mayor cantidad de ventas, los menores costos, la idea
mas innovadora o la mejor solucion medida en
indicadores.
¢ Como te sentiste con nuestra sesién de trabajo?
3. Cierre ¢Consideras que este tema es de utilidad?

¢Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?
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Formador: Consultor I.

Sesion de Coaching Ejecutivo N° 5 — Desafiante

Participante: Gerente de Planificacion y Operaciones de la organizacion sistema cliente.
Necesidad: Establecer un tnico estilo de Liderazgo denominado Constructor.
Objetivo: Migrar de un estilo de Liderazgo Sinergista a un estilo de Liderazgo Constructor en el Gerente de Planificacion y Operaciones.

Duracién Estimada: 60 min.

Infraestructura: Sala de Juntas de la organizacion sistema cliente.

Contenido Plan de trabajo

Materiales
audiovisuales

Coordinacion de la accién formativa

Seguimiento de la accién formativa

Breve repaso de la
1. Introduccién sesion anterior.

1. Block de papel para
tomar nota de los
comentarios emitidos por
el coachee.

1. A través de una conversacion sencilla y fluida se
procede a indagar si se pusieron en préactica los
conocimientos adquiridos.

1. ¢ Te verias participando en una serie de

television como “The Apprentice?

2. ¢ Te has puesto a pensar que obtendrias
mejores resultados si utilizaran mas la
herramienta que poseen ustedes como

organizacion que es el insight?

Dispuesto a asumir
2. Desafiante. retos.

1. Material de apoyo
investigado y recopilado
previa reunion.

2. Proyector de Video
Beam.

1. Explicar el concepto de “desafiante”.
2. A través de un mapa mental colorido y enérgico
explicar las maneras de ser de una persona desafiante:
- Deja de pensar en términos de limitaciones y empieza a
pensar en términos de posibilidades.
- La motivacion es lo que te hace empezar, el habito es lo
que te hace continuar.
- No intento bailar mejor que otro, s6lo intento bailar
mejor que yo mismo.
- Nada en el mundo puede reemplazar la perseverancia.

1. ;Qué tan dispuesto estas a asumir
retos?

2. ¢Los haces para complacerte a ti
mismo o para complacer a los demas?
3. ¢Cuando consideras que es momento
de renunciar a la meta?

¢COmo te sentiste con nuestra sesion de trabajo?

3. Cierre ¢Consideras que este tema es de utilidad?

¢Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?
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Formador: Consultor I.
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Sesion de Coaching Ejecutivo N° 6 — Genera Estructuras

Participante: Gerente de Planificacion y Operaciones de la organizacion sistema cliente.

Necesidad: Establecer un unico estilo de Liderazgo denominado Constructor.

Objetivo: Migrar de un estilo de Liderazgo Sinergista a un estilo de Liderazgo Constructor en el Gerente de Planificacion y Operaciones.

Duracién Estimada: 60 min.

Infraestructura: Sala de Juntas de la organizacion sistema cliente.

Contenido Plan de trabajo

Materiales
audiovisuales

Coordinacion de la accién formativa

Seguimiento de la accién formativa

Breve repaso de la

1. Introduccién sesion anterior.

1. Block de papel para
tomar nota de los
comentarios emitidos por
el coachee.

1. A través de una conversacién sencilla y fluida se
procede a indagar si se pusieron en préactica los
conocimientos adquiridos.

1. ;Qué tan altos son los niveles de
exigencia gue te fijas para ti mismo?
2. ¢Crees que la perseverancia es una

virtud?

Claridad en la

2. Generador de

metodologia a utilizar
para llevar a cabo los

1. Material de apoyo
investigado y recopilado
previa reunién.

1. Explicar el concepto de “generador de estructuras”.
2. A través de un mapa mental colorido y enérgico
explicar las maneras de ser una persona generadora de
estructuras:

- Tiene firmeza.

1. ¢ Te consideras una persona clara y
estructurada?
2. ¢Participas en los proyectos desde su
creacion hasta que los mismos finalizan?

Estructuras. DIOyECtos 2. Proyector de Video - Posee una base s6lida de conocimientos. 3. ¢Aportas los conocimientos que
’ Beam. - Es organizado y diagramado. posees en pro de realizar el proyecto de
- Le gusta que todo tenga sentido y proposito. la manera més eficaz y eficiente posible?
¢ Como te sentiste con nuestra sesién de trabajo?
3. Cierre ¢ Consideras que este tema es de utilidad?

¢Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?




5.3. Implementacion de la Estrategia:

5.3.1 Presentacion del Programa de la Estrategia:
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Presentacion Kick Off

Contenido

Descripcion

Introduccién

Durante el proceso de diagndstico organizacional se aplico a los colaboradores un cuestionario
basado en el Modelo de Seis Cuadros de Marvin Weisbord (1976). El mismo permitié
identificar ;Donde se debe buscar? y ;Qué es lo que se debe buscar? para diagnosticar los
problemas de la organizacién. Se gestionaron los puntos en comun otorgados por cada uno de
sus comentarios segin cada item cuestionado: estructura, recompensas, objetivos, relaciones,
mecanismos de ayuda y liderazgo. Se obtuvo como resultado que los colaboradores
frecuentemente mencionaban insatisfaccion y descontento en cuanto al manejo de las

directrices y la toma de decisiones por parte de los lideres de la organizacion.

La necesidad de cambio, en cuanto al estilo de liderazgo organizacional, se hizo ain mas
evidente en el momento en que se observo que los resultados del modelo de Lawrence Miller
(1990) “Ciclos de Vida Organizacional y Estilos de Liderazgo Estratégico” mostraban que la
organizacion se encontraba en un ciclo de vida en el cual necesitaba lideres de tipo Constructor,
capaces de poder guiar a la misma hacia la fase de especializaciéon. Los lideres estuvieron de
acuerdo con los resultados obtenidos durante el proceso de diagnéstico y decidieron migrar a un

Unico estilo de liderazgo denominado: Constructor.

Obijetivo Desarrollar una estrategia para intervenir en la organizacién sistema cliente a fin de desarrollar
en sus lideres las competencias propias relacionadas con el estilo de Liderazgo Constructor
basado en el coaching ejecutivo.

Alcance Aplicara para los lideres de la organizacion sistema cliente. Esto conllevaré beneficios a nivel
comunicativo tanto entre ambos lideres como hacia sus colaboradores.

Cronograma - Breve introduccion a los colaboradores sobre el prop6sito del proceso de intervencion

organizacional.
- Observacion de la auto-percepcion que poseen los lideres de la organizacidn sistema

cliente en relacion a las sub-dimensiones que describen a un tipo de Lider Constructor




Sesiones de coaching ejecutivo con los lideres de la organizacién (individualmente) a
fin de reforzar o migrar a un tipo de Liderazgo Constructor segln corresponda.
Interaccidn continua con los lideres de la organizacion a fin de resolver cualquier duda
o0 consulta que tengan en relacion al proceso.

Sesion final de presentacion de los avances obtenidos a los lideres de la organizacion.
Sesion de consulta de dudas en relacion al manejo del proceso en el futuro, posterior a
que la consultora salga de la organizacion.

Breve resumen a los colaboradores sobre el trabajo realizado en conjunto con sus
lideres, los avances obtenidos y los beneficios de los mismos. Esto en relacién a tener
unos lideres capaces de guiar a la organizacién a la siguiente fase de crecimiento:
especializacion.

Seguimiento del funcionamiento del Modelo: en primer lugar, seria a través de la
aplicacion de un Post-Test con el propdsito de identificar en los lideres de la
organizacion sistema cliente la proximidad que poseen en relacion a las sub-
dimensiones que describen a un Lider Constructor, posterior al proceso de
intervencion organizacional. En segundo lugar, se aplicaria un instrumento de
medicion de resultados a través del método de la observacién. Dicho instrumento
permitird ofrecer una sinopsis del proceso de seguimiento y evaluacién en el contexto
de las caracteristicas propias del Liderazgo Constructor.

Equipo

Director
Gerente de Planificacion y Operaciones

Consultora.

Restricciones

El proceso debe tener una duracién de 10 semanas.
Las sesiones de coaching ejecutivo deben realizarse semanalmente y los lideres deben
pautar las mismas en sus calendarios.

Durante las sesiones no deben haber interrupciones por parte de los colaboradores.

Factores claves

de éxito

Los lideres deben presentar disposicién a seguir recomendaciones.

Los lideres deben ser flexibles en cuanto al cambio.

La informacién suministrada a los lideres debe ser utilizada de manera apropiada a fin
de lograr un mejor desempefio profesional.

Los lideres deben tener la motivacion necesaria para lograr los objetivos.




5.3.2 Seguimiento del funcionamiento del Modelo:

En primer lugar, se recomienda aplicar a los lideres de la organizacion sistema cliente el
instrumento de la Guia de Observacion (Post-Test), esto con el propdsito de identificar en los
lideres de la organizacion sistema cliente la proximidad que poseen en relacion a las sub-
dimensiones que describen a un Lider Constructor, posterior al haber realizado las sesiones de

coaching ejecutivo. (Ver Anexos — Tabla 6)

En segundo lugar, recomienda aplicar un instrumento de medicion de resultados a través
del método de la observacion. Dicho instrumento permitird ofrecer una sinopsis del proceso de
seguimiento y evaluacion en el contexto de las caracteristicas propias del Liderazgo Constructor.
A través de items claves, se debe prestar atencidn al hecho de verificar que los lideres estén
implementando las ensefianzas impartidas. En el instrumento se analizaran las distintas sub-
dimensiones y los diversos niveles en los que es posible poner en préctica los conocimientos
adquiridos, a fin de examinar si las diversas iniciativas orientan a fomentar la puesta en practica
de las mismas por parte de los lideres de la organizacién sistema cliente. La iniciativa es el
reflejo del consenso al cual se llegd en comdn acuerdo entre los lideres de la organizacion y la
consultora, acerca de la creciente importancia que tenia el hecho de poder guiar a la organizacion
a la fase siguiente de especializacién. Se busca fomentar el proceso haciendo énfasis en los
resultados que se esperan obtener como un importante medio para mejorar el desempefio
organizacional. Este instrumento se debe llenar en la Ultima sesion con los lideres. Esta basado
en relacion al comportamiento que se observe en los mismos, comentarios que emitan, asi como
también comentarios u observaciones que mencionen sus colaboradores momentos previos antes

de finalizar el proceso de intervencidn dentro de la organizacion. (Ver Anexos — Tabla 9)



Capitulo VI

Conclusiones y Recomendaciones

6.1 Conclusiones:

Partimos del hecho de que las organizaciones se establecen como medio para la
consecucion de los objetivos definidos por sus directivos. Cualquier organizacion que funcione
en el entorno actual estd expuesta a continuos cambios y, por tal motivo, deben estar actualizadas

con el proposito de tener éxito en el mercado.

Los lideres son las personas claves en la basqueda del logro de los objetivos
organizacionales. Los mismos deben ser capaces de guiar y dirigir a las organizaciones hacia el

éxito a través de un liderazgo ético, humanista, de principios y valores.

Desde el punto de vista operativo, es muy facil crear una organizacion pero, es muy
dificil conseguir lideres que sean impulsores y generadores de un valor agregado en la misma,
que le permita a la organizacién sobresalir ante las demas que laboran en el mismo ramo.
Algunos expertos ven el liderazgo como una actividad amplia y visionaria que trata de discernir

la competencia y valores caracteristicos de una organizacion.

La tarea de un lider no es sencilla, debe ser capaz de tener una buena comunicacion y una
capacidad de integracion, buscando que los miembros de la organizacion liberen su energia para
el logro de un objetivo en comin. El liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o
colaboradores. Los mismos, dada su voluntad para aceptar las indicaciones del lider, ayudan a
definir la posicion del lider y permiten que transcurra el proceso de liderazgo. Un lider 6ptimo,
es aquel que tiene la capacidad de utilizar las diferentes formas de poder para influir en la

conducta de los colaboradores, de diferentes maneras.

El entendimiento por parte del lider de las diferentes fases del ciclo de vida
organizacional es de gran utilidad para el lider actual. Las diferentes etapas del ciclo vital de una
empresa demandan estilos directivos diferentes. Hay un momento para ser duro y autoritario, y
otro para consensuar. Hay algunas ocasiones en que la organizacion es osada y creativa, y otras

en que sus lideres se ocupan solo de buscar la seguridad.



Seguramente no existe un directivo que encaje a la perfeccion en la descripcion de
ninguno de los estilos de liderazgo, asi como tampoco ninguna compafiia encajara por completo
en la descripcion de una de las fases. Pero lo que si es posible, es que los lideres cambien,

modifiquen su estilo a medida que la organizacion vaya madurando y cambiando.

Partiendo de lo expuesto anteriormente, los lideres de la organizacion sistema cliente
presentan a la consultora la necesidad de reforzar o migrar, segun fuera el caso, el estilo de
Liderazgo Constructor en ellos mismos, a fin de dar respuesta a la necesidades detectadas en el
proceso de diagndstico organizacional realizado por la consultora Rosa Maria Hernandez (2014).

Por tal motivo, la consultora procedié a llevar a cabo la realizacion del disefio de un
programa estratégico de intervencion del Liderazgo Constructor basado en el Coaching Ejecutivo
segln el Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007).

Se espera que con la implementacion del programa estratégico mencionado
anteriormente, se logren generar amplios beneficios para los lideres en cuanto a las sub-
dimensiones del Liderazgo Constructor: los lideres posean las competencias relacionadas a fin de
innovar en todo momento, busquen la mejor manera de gestionar sus recursos (tanto humanos
como econdmicos), sean capaces de delegar y empoderar a sus colaboradores, estén enfocados a
los resultados, sean un equipo dispuesto a asumir retos y, sean generadores de estructuras, es

decir, que tengan claridad metodoldgica en lo que desean conseguir como organizacion.

La elaboracién de este disefio de programa estratégico buscd, a través de instrumentos
validados y técnicas adecuadas, presentar de forma consistente, clara y precisa, las caracteristicas
propias que debia poseer un Lider Constructor con el propoésito de orientar al cliente hacia un
camino que le permitiera completar la fase de especializacion que tanto necesitaba la
organizacion de acuerdo a su evolucion y al ciclo de vida organizacional que estaba atravesando.
Para lograr esto, lo clave radico en enfocar el disefio de las sesiones de coaching hacia la
modificacion de patrones de conducta en los lideres durante las sesiones ejecutivo, con lo cual se

lograria ir reforzando las caracteristicas de Lider Constructor que ellos mismos poseian.



Utilizando como marco de referencia el modelo de Lawrence Miller (1990) “Ciclos de
Vida Organizacional y Estilos de Liderazgo Estratégico” se procedio cumplir con los objetivos
especificos de esta investigacion, los cuales a traves del Coaching Ejecutivo basado en el Modelo
Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007), consistian en disefiar la estructura de un
programa estratégico de intervencion a fin de reforzar el estilo de Liderazgo Constructor en el
Director de la organizacion del sistema cliente vy, disefiar la estructura de un programa estratégico
de intervencion a fin de migrar de un estilo de Liderazgo Sinergista a un estilo de Liderazgo
Constructor en el Gerente General de la organizacion del sistema cliente.

Se puede concluir que la metodologia utilizada fue viable y eficaz, puesto que cumplio
con los requerimientos necesarios para disefiar la estructura de un programa estratégico sélido
donde se profundizara sobre la importancia del liderazgo dentro de las organizaciones, asi como
también, en el reconocimiento del tipo de liderazgo necesario en relaciéon al ciclo de vida

organizacional que esté atravesando la organizacion.

6.2 Recomendaciones:

La efectividad de lo descrito anteriormente, sélo se podra evidenciar en el momento en
que los lideres logren un trabajo en conjunto y comiencen a poner en marcha las indicaciones

impartidas.

Para poner en practica el disefio del programa estratégico de intervencion, es
recomendable que el consultor inicie con dos sesiones para conocer al cliente y darse a conocer
como consultor. Posteriormente separard a ambos lideres y les aplicara las sesiones de coaching
gjecutivo detalladas en el presente proyecto, siguiendo los pasos establecidos: inicio, desarrollo y
cierre, buscando siempre interpretar como coach la informacion que proporciona el cliente y
tomando apuntes de todo tipo de informacién, porque si bien en el momento puede no parecer de
mucha importancia, con el paso del tiempo puede que dicha informacién sea clave para lograr
mas rapido y de manera mas efectiva nuevos objetivos propuestos. ES sumamente importante
que al finalizar cada sesion de coaching el coachee emita un feedback sobre lo que sintié durante

la reunion y cualquier otro tipo de comentario que desee emitir sobre la misma.



Pasado el tiempo, preferiblemente unos seis meses, es recomendable que se realice una
reunion con el cliente para verificar avances y mejorias a nivel organizacional, durante la misma
el coach podrd ir llenando el Instrumento de Observacion (Post-Test) y con esto lograra
identificar en los lideres de la organizacion sistema cliente la proximidad que poseen en relacion
a las sub-dimensiones que describen a un Lider Constructor, posterior al proceso de intervencion

organizacional.

Se busca siempre que los lideres de la organizacion sistema cliente sean los principales
garantes de la aplicacion de las ensefianzas recibidas, desenvolviéndose facilmente dentro del
estilo de liderazgo constructor, estilo necesario a poseer en la fase en la cual se encuentra la

organizacion sistema cliente.

Como todo en esta vida estd en continuo cambio y movimiento, los lideres de la
organizacion sistema cliente deben estar conscientes de que al completar la fase de
especializacion, deben continuar evolucionando con el ciclo de vida organizacional, esto quiere
decir que deben modificar sus patrones de conducta nuevamente y migrar a un estilo de

Liderazgo Sinergista.

Lo clave dentro de todo este proceso radica en involucrar a los colaboradores en el
conocimiento del ciclo de vida organizacional e impartirles las ensefianzas necesarias a fin de
que sepan cémo trabajar con sus lideres, buscando siempre la éptima consecucion de los

objetivos.



ANEXOS



Tabla 5. Guia de Observacion (Pre-Test).
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Guia de Observacion — previa al proceso de intervencion organizacional

Este instrumento es para uso del consultor. EI mismo permitira identificar en los lideres de la organizacion sistema cliente la proximidad que poseen en relacion
a las sub-dimensiones que describen a un Lider Constructor.

Instrucciones:
En cada uno de los pardmetros que se especifican a continuacion, marque con una X el nimero que refleje mayor proximidad por parte del cliente en relacion a
las sub-dimensiones que describen a un Lider Constructor; siendo (1) el de menor rango y (10) el de mayor rango.

Parametros a observar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Delega funciones en sus colaboradores

Desarrolla el empoderamiento en sus propios colaboradores

Posee las competencias relacionadas a fin de innovar en todo momento

Gestiona los recursos siempre enfocado a los resultados

Es desafiante, siempre dispuesto a asumir retos

Presenta siempre una claridad metodoldgica, es un generador de estructuras




Tabla 6. Guia de Observacion (Post-Test).

U C A B w Universidad Catdlica
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Guia de Observacién — posterior al proceso de intervencion organizacional

Este instrumento es para uso del consultor. EI mismo permitira identificar en los lideres de la organizacion sistema cliente la proximidad que poseen en relacion
a las sub-dimensiones que describen a un Lider Constructor, posterior al haber realizado las sesiones de coaching ejecutivo.

Instrucciones:
En cada uno de los parametros que se especifican a continuacion, marque con una X el nimero que refleje mayor proximidad por parte del cliente en relacion a
las sub-dimensiones que describen a un Lider Constructor; siendo (1) el de menor rango y (10) el de mayor rango.

Parametros a observar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Delega funciones en sus colaboradores

Desarrolla el empoderamiento en sus propios colaboradores

Posee las competencias relacionadas a fin de innovar en todo momento

Gestiona los recursos siempre enfocado a los resultados

Es desafiante, siempre dispuesto a asumir retos

Presenta siempre una claridad metodoldgica, es un generador de estructuras




Tabla 7. Instrumento de medicion de los Ciclos de Vida Organizacional y Estilos de

Liderazgo Estratégico - segun Lawrence Miller.
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
POSTGRADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Esta encuesta es andnima y personal, dirigida a diversos tipos de trabajadores en el sector privado de
las Industrias del Pais. Mediante este instrumento se hard un primer acercamiento a la identificacion
de como se genera el Liderazgo Organizacional. Agradecemos dar sus respuestas con la mayor
transparencia y claridad posible, a las diversas preguntas del cuestionario, lo cual permitira tener un

acercamiento cientifico lo mas parecido a la realidad actual.

INSTRUCCIONES ESPECIFICAS
En cada uno de los cinco grupos de enunciados (Grupo A al Grupo E), lea los ocho enunciados y
luego escriba el nimero “8” en el espacio que precede al enunciado que lo describa con mas
precision a Ud., su conducta o sus creencias en relacion con su organizacion. Seguidamente, escriba
el numero “1” en el espacio que preceda al enunciado que lo describa con menos precision a Ud., su
conducta o sus creencias. Por tltimo, use los nimeros “2” al *““7” para indicar las mejores
clasificaciones intermedias para los enunciados restantes. Luego, pase al préximo grupo y repita la
operacion. Clasifique todos los enunciados (no deje ninguno en blanco) y use cada nimero de
clasificacion sélo una vez dentro de cada grupo de enunciados.
Cualquier pregunta, no dude en consultarla con el encuestador.

iGracias por su colaboracion!

Grupo A

_____ 1. Mis ideas son de amplio alcance y visionarias.

_____ 2. Mi primera prioridad es la supervivencia y mi misién es clara y urgente.

_____ 3. De hecho, disfruto elaborando productos o prestando servicios.

____ 4. Soy un comunicador convincente y entusiasta.

__ 5. Busco equilibrar fuerzas opuestas.

_____ 6. Hasta la fecha, mi carrera se ha desenvuelto esencialmente en areas de personal, en lugar de
areas de produccion.




7. En las reuniones, mis observaciones revisan lo que ya ha sucedido.

8. Personalmente, llevo largo tiempo sin desarrollar un nuevo producto o servicio.

Grupo B

9. Estoy dispuesto a hacer sacrificios para ver realizadas mis ideas.

___10.
L
12
13,
14
15,
16

servicios.

No me gusta analizar nUmeros y tendencias antes de actuar.

Me gusta medir los resultados de mi trabajo.

A veces, siento como si trabajara para mis clientes y no para esta organizacion.
Discuto abiertamente la filosofia y los valores en los que se apoyan mis decisiones.
Me considero un experto en procedimientos, procesos y sistemas.

No veo que mi trabajo comprenda el desarrollo de nuevos productos o servicios.
Me concentro en la planificacién estratégica y no en producir realmente productos o

Grupo C
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,

Tiendo a retirarme por largos periodos para reflexionar acerca de ciertas ideas.
Estoy a cargo y estoy muy comodo tomando decisiones.

Tomo decisiones rapidamente, tomo acciones y veo los resultados.

Me gusta llevar puntajes y soy competitivo por naturaleza.

Soy duro con el rendimiento, pero suave con la gente.

Orden, coherencia y operaciones uniformes son mis mas altas prioridades.

Las opiniones de la organizacidon son mas importantes que las de sus clientes.

Una persona con mi cargo tiene derecho a disfrutar de beneficios adicionales exclusivos.

Grupo D
25.
26.
27.
28.
29.
30.
3L

Las demas personas me ven como si fuera un poco diferente.

Las demas personas dicen que soy autoritario y no consulto con ellas las decisiones.

No soy visionario y no le dedico mucho tiempo a sofiar.

Creo que esta organizacion deberia hacer mas énfasis en la expansion.

Hago énfasis en el trabajo en equipo y en la mejora constante de los productos y servicios.
Me enfoco mas en el presente que en el futuro.

Creo que con controles mas estrictos se resolveran muchos de los problemas de la

organizacion.




32. So6lo yo y unos cuantos mas entendemos realmente la estrategia de la organizacion.

Grupo E
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

No soy ni muy organizado, ni me interesan mucho los detalles.

Estoy orientado hacia las acciones y no me gusta la planificacion cuidadosa.
No me gusta perder el tiempo haciendo cosas mediante comisiones.

Siento que la organizacion se ahoga en papeleo.

Creo en el valor de la flexibilidad organizacional.

Hago mucho énfasis en el control y la disciplina.

Le dedico mas tiempo a la gente de Personal que al personal de produccion.

Muchas veces no puedo confiar en que la gente hara lo correcto.




Tabla 8. Instrumento de medicion segun el Modelo Formativo de Seguimiento de

Kirkpatrick.

| |
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Niveles claves del proceso de Coaching seguin el Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick

Instrucciones:

Encierre en un circulo el nimero con el cual se sienta mas identificado en cada uno de los parametros que se
especifican a continuacion. Cualquier pregunta no dude en consultarla con el facilitador.

iGracias por su colaboracion!

Nivel 1 — Reaccién

Evalte los aspectos de la capacitacion Pobre Regular Bueno Excelente
Formato de la sesion de coaching 1 2 3 4
Duracién de las sesiones de coaching 1 2 3 4
Relevancia de la informacién a mis necesidades 1 2 3 4
Oportunidad para hacer preguntas 1 2 3 4
Interaccion con los facilitadores 1 2 3 4
Conocimientos de los facilitadores 1 2 3 4
Materiales y recursos 1 2 3 4
Transparencias 0 videos 1 2 3 4
Lugar y ambiente donde se impartieron las sesiones 1 2 3 4
Nivel 2 — Aprendizaje Nada Algo Todo
¢Hasta qué punto consideras que asistir a estas sesiones de 1 2 3 5
capacitacion contribuira a ampliar tus conocimientos?

¢Qué tan dispuesto estas a escuchar recomendaciones por 1 2 3 5
parte del capacitador a fin de mejorar tus capacidades?

Nivel 3 — Conducta o Comportamiento Nada Algo Todo
¢Sientes que has cambiado conductas o comportamientos 1 2 3 5
luego de haber participado en las sesiones de capacitacion?

¢Los demas te han comentado que ven cambios en tus 1 2 3 5
conductas o comportamientos ante las situaciones?

Nivel 4 — Resultados Nada Algo Todo
¢Sientes que fue de utilidad participar en estas sesiones de 1 2 3 5
capacitacion?

¢Participarias en otra sesion de capacitacién similar? 1 2 3 5




Tabla 9. Instrumento de medicion de resultados

Universidad Catdlica
ANDRES BELLO

UCAB

%

Medicion de resultados — posterior al proceso de intervencion organizacional

Este instrumento es para uso especifico del consultor. El mismo proporcionara un acercamiento a la percepcion que posee el consultor en relacién a los avances
obtenidos en cuanto al reconocimiento y aplicacién por parte del cliente de las sub-dimensiones que describen a un tipo de Lider Constructor, posterior a la

realizacién de las sesiones de coaching ejecutivo.

Instrucciones:

Las respuestas deben estar basadas en la observacion continua realizada al cliente y en el criterio profesional por parte del consultor.
Marque con una X el nimero que identifique mas al lider en cada uno de los pardmetros que se especifican a continuacion, siendo (1) el de menor rango y (10) el

de mayor rango.

Parametros a observar

2

3

4

5

6

7

8

9

10

¢Se le nota comodo delegando funciones en sus colaboradores?
¢La delegacion de funciones le ha permitido ocuparse de otros aspectos mas importantes en
su trabajo cotidiano?

¢Ha dedicado parte de su tiempo a desarrollar el empoderamiento en sus colaboradores?

¢Se observa que los colaboradores presentan mayor confianza en sus capacidades?

¢ Esta dispuesto a innovar en todo momento? ;Aln cuando la situacion es critica?

¢ Los colaboradores perciben impetu y espiritu de innovacién en su lider?

¢Procura estar enfocado en los resultados?

(El hecho de “estar enfocado en los resultados” le hace perder la percepcion de lo demas?

¢Ha perdido temor a asumir retos?

(Es arriesgado o se maneja bajo “lo confiable”?

¢Presenta una claridad metodolégica ante los demas?

¢Los deméas comprenden facilmente las instrucciones impartidas por parte del lider?
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