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RESUMEN (abstrac)

El objetivo principal de la investigacion fue determinar si una capacitacion sobre
Coaching (Herramienta de retroalimentacion) cambiaba el Estilo de Liderazgo
de los mandos medios en una empresa bancaria guatemalteca, sabiendo que
es una técnica que ha empezado a cobrar auge dentro de las teorias modernas
administrativas.

Como instrumento para medir el liderazgo se utilizé6 el Test de estilos de
Liderazgo creado por el Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE) utilizado en Guatemala por Gutiérrez (1996). EI Test se
conforma de 34 situaciones con 4 formas distintas de actuar de las cuales se
debia marcar una, no tiene tiempo especifico de respuesta, sin embargo el

promedio es de 15 a 20 minutos.

La muestra se conformé por 20 sujetos elegidos al azar de una poblacién total
de 60, de sexo masculino y femenino, edad comprendida entre los 25 y 40
afios que ocupan cargos de: Supervisores, Jefes de diversas éareas y
Asistentes de Subgerencia, que ademas tuvieran a su cargo personal. El tipo
de investigacién realizada fue de tipo pre-experimental con disefio de
preprueba - postprueba con un solo grupo, el disefio estadistico utilizado para
la comprobacién de la hipétesis fue la prueba de Wilcoxon, realizando también

la de Mcnemar.

Se concluy6 que segun las pruebas Wilcoxon y de Mcnemar hubo un cambio
estadisticamente significativo al nivel 0.05 en el Estilo de Liderazgo presentado
antes y después. De igual forma se utilizé la prueba de X2 en la comprobacion
de las hipétesis de cada uno de los estilos de liderazgo de la investigacion, la
misma demostré un nivel de significancia de .019 en el cambio entre el antes y

después de la capacitacion sobre coaching.

Asimismo se recomendd que la Alta Gerencia verifique cual es el Estilo de
Liderazgo que desea promover, para aplicar o no la capacitacion sobre
Coaching al resto de la organizacién y si esta capacitacion seria la adecuada a

implementar.



I. INTRODUCCION

Es un reto constante mantener el liderazgo de las organizaciones dentro de un
mercado competitivo y cambiante, las empresas deben aprovechar al maximo
los recursos y reducir costos para llegar a ser rentables. Temas como la
globalizacién ya no son teorias, si no aplicaciones que, hoy por hoy, se estan
llevando a cabo.

Gran parte de este esfuerzo es provocado por la toma de decisiones y
estrategias que los directivos realizan por medio de recursos materiales,
tecnolégicos, monetarios y humanos. Derivado de dicho hecho los altos
ejecutivos mas alla de sus conocimientos, deben ser competentes para ejercer
el liderazgo necesario sobre los colaboradores a su cargo, lejos de las
practicas antiguas y obsoletas que consistian en ordenar y anteponer la
voluntad del dirigente, ahora se requiere que logren motivar, inspirar,
desarrollar las habilidades optimas en su personal, hacer que ellos ejecuten

todo un trabajo basado en las teorias econémicas.

Y es que tener los mejores estudios no garantiza el hecho de ser un buen jefe,
es necesario hacer coaching en cada empleado de una forma distinta, practica
y directa, con resultados a corto plazo. Los objetivos de la capacitacion son;
descubrir, desarrollar o adquirir destrezas necesarias para un mejor
desempefio laboral, por lo que el alto ejecutivo necesita el apoyo o

asesoramiento que le permita dirigir de forma eficiente a su personal.

El coaching pretende desarrollar el potencial de las personas, de una forma
metddica, real y estructurada, planteando un escenario de crecimiento tanto
personal como profesional para empleados que tenga a su cargo y/o para Si

mismo.

Cuando se habla del proceso en el cual influyen lideres sobre seguidores y
viceversa en busca de objetivos en comun, se define el liderazgo. Es una

realidad que no existe un liderazgo, sin lider.



Un buen lider debiera poseer caracteristicas minimas en su personalidad,
mismas que vuelvan a los colaboradores mas productivos para la empresa,
tales como: Propiciar un ambiente organizacional que motive a la productividad,
promover el trabajo en equipo e integracion, las relaciones interpersonales, la
toma de decisiones, la resolucién de conflictos y la comunicacion asertiva,
ademas de cultivar un clima laboral idéneo. Por lo tanto el objetivo primordial
de esta investigacion serd comprobar los efectos de un programa de

capacitacion de coaching sobre el estilo de liderazgo de los mandos medios.

En Guatemala existen diversos estudios e investigaciones que hablan o
comprueban efectividad sobre programas de liderazgo. Hablar de coaching a
nivel de investigaciones es complicado de alguna manera por ser un tema
bastante nuevo, claro aplicado a la empresa, sin embargo se presentan a
continuacion articulos especializados sobre el mismo, comprobando asi el auge

que esta cobrando hoy por hoy.

Alvarez (2004) llevé a cabo un articulo especializado sobre coaching
estratégico utilizado por ejecutivos de diversas organizaciones, en el mismo
destaca; la importancia, el crecimiento en América Latina, los beneficios que se
han alcanzado al aplicarlo, la utilizacion como una herramienta de trabajo.
Para la ejecucion de la investigacion fue necesario realizar entrevistas a
expertos, libros sobre el tema, Paginas Web, seminarios, entre otros.
Clasificandose como una investigacion documental. Concluyé en que el
coaching se vuelve un incentivo extra para los ejecutivos y aunque su
crecimiento en América Latina es limitado, paises que se han preocupado por
implementarlos han tenido como resultado un mayor desarrollo empresarial,

entre ellos; México, Argentina y Chile.

De igual forma Murcia (2004) realiz6 un planteamiento sumamente importante
en el cual destaca un escenario previo para efectuar el coaching en Guatemala,
habla de temas previos a conocerse y desarrollarse, ellos son; la Planeacion
Estratégica, la Estructura Organizacional, la Cultura Organizacional, el Manejo
del cambio, la Comunicacion, la Gestion del Talento y por supuesto el

Liderazgo.  Hace énfasis que en un mundo destinado a la Globalizacion



mundial, que incluyen tratados de libre comercio, tecnologia avanzada que se
maneja hoy dia, es por ello que el aprendizaje es una constante que todo lider
debe manejar, y es que como tal deber& orientarse a las formas mas rapidas
de motivar, dirigir y supervisar al personal a su cargo, siempre orientandolo al
cumplimiento de las metas. Con los cambios sociales en que se mantiene el
mundo el Lider de toda organizacién tiene un reto duro con su personal, puesto
gue no es una tarea facil de realizar y es asi como el documental planteado
muestra informacion conjugada de varios documentos, concluyendo en que los
empresarios que crean gue si preparan bien a su personal los desterraran, son

los que mas pronto pasaran a la historia.

Es fascinante que ya autores guatemaltecos estan orientando las
investigaciones y/o estudios a procesos mas especificos y aplicables a un
punto en especial en las empresas, tal es el caso de Arriaga (2005) en el cual
plante6 como objetivos; el proporcionar herramientas que ayudaran a
desarrollar los procesos de coaching y demostrar como la implementaciéon de
las mismas en una empresa guatemalteca ayudaria a hacer mas eficiente la
fuerza de ventas. El autor mantuvo sesiones de coaching con los jefes de
venta, de esa forma los capacité para que entrenaran cada uno a su fuerza de
venta, derivando de ello visitas con los vendedores para explicarles de una
forma adecuada que estaban haciendo mal y bien, para lograr fortalecer las
debilidades, logrando asi los siguientes resultados: Crecimiento entre un 25%
y un 60% en el numero de pedidos realizados dia con dia, también un
crecimiento entre 1% a 48% en monto de quetzales de los pedidos, y como
ultima cifra el rango de 38% a 105% en el incremento de las ventas, ademas de
todos aquellos factores cualitativos expresados por los vendedores.
Concluyendo a nivel general que el coaching enfocado en las ventas, las puede

incrementar.

El ser humano se mantiene en una lucha constante por mejorar todo, es por
ello que con todos los retos de los que se han citado anteriormente y se citaran
mas adelante, las teorias administrativas de personal que se orientan a mas
gue ensefar a la gente como hacer un trabajo, se pretende llevarla a un estado

de conciencia en donde aquel lider y no sélo jefe despierte con ahinco ese



deseo vehemente de querer hacer un trabajo por amor y construir con
retroalimentaciones sanas y adecuadas empleados que comprendan; el trabajo
en equipo, la importancia de la comunicacion eficaz, el cumplimiento de
normas, asi como de metas, entender que las empresas del futuro son aquellas
gue su gente logr6 hacer mas con menos, valiéndose del mejor
aprovechamiento de los recursos, a través de un liderazgo bien ejecutado.

El enfoque que a continuacion se describirda, estara centrado propiamente en
las investigaciones de liderazgo, con el fin de realizar esa importante conexion
entre el coaching y el liderazgo. Y como ya se mencioné en el objetivo de la
presente investigacion, se pretende corroborar al final del camino, si el

coaching produce cambios en el liderazgo.

Es asi que, dentro de los hallazgos realizados se puede mencionar a Godoy
(2004) quien realiz6 un estudio, en el cual definié el estilo de liderazgo que
mejor promueve la motivacion de los trabajadores, utilizando como poblacion a
las corredoras de seguros. Aplic6 el estudio directamente en los
departamentos de reclamos de cada una de las empresas. La muestra estuvo
conformada por 24 empleados de dichos departamentos. Para la medicién de
liderazgo aplic6 el Test de Estilos de Liderazgo en gerentes de reclamos, asi
como el Test de Motivacién para los empleados. Realizé la investigacion de
tipo descriptivo, puesto que se describieron los hechos sin manipular las
variables. Concluyé que para una mejor motivacion el estilo 6ptimo es el

democratico, no recomendando asi el situacional.

Asi mismo Espafia (2003) comprobd si un programa de liderazgo era capaz de
aumentar la productividad de los empleados, para el mismo incluyé a
supervisores de una empresa dedicada a la fabricacion de equipo de
refrigeracion comercial e industrial, los cuales fueron repartidos en dos grupos
al azar, uno experimental de 73 personas y el otro control de 72. A los
supervisores del grupo experimental les impartieron el curso de desarrollo de
habilidades de liderazgo, el cual no fue impartido al grupo control. Para medir
la productividad tres factores fueron tomados en cuenta; a) Costo de mano de

obra, b) Horas hombre por equipo y 3) Total de equipos producidos al mes.



El estudio fue de tipo Cuasiexperimental, con disefio de grupo control de pre y
postest analizandose estadisticamente diferencia de medias t de student y un
nivel de confianza de 0.05. El autor concluy6é que el programa disminuy6 el

costo de mano de obra y las horas hombre por equipo.

Otro estudio lo realizé Contenti (2003) el mismo pretendia determinar si habia
correlacion entre la Inteligencia Emocional y los Estilos Basicos de Liderazgo
en mandos altos de una institucion bancaria. En dicho estudio conformé la
muestra por 60 sujetos entre 25 y 65 afios de edad, ambos sexos, puestos
como; gerentes, jefes de area y de agencia. Para medir el liderazgo utiliz6 el
Test de Estilos Bésicos de Liderazgo, para medir la inteligencia emocional
utilizé el cuestionario de Inteligencia Emocional de la teoria Reuven Bar-On
(1999). La investigacion utilizada fue de tipo correlacional, para la misma
aplicando el programa SPSS. Concluyé que no existe una correlacién
estadisticamente significativa al nivel 0.05 entre las variables de inteligencia

emocional y estilos de liderazgo.

Ademas Ruiz (2000) valué la efectividad de un programa de liderazgo el cual
tenia como finalidad manejar mejor los conflictos laborales dentro de una
organizacién. La poblacion estuvo conformada por 66 sujetos, los cuales son
lideres de organizaciones de sectores como; el comercial, industrial, educativo
y publico. El investigador cre6 un cuestionario basado en la construccion de
escalas (método de Likert). Concluyd en que un 82% de los lideres se
superaron en las organizaciones formando equipos de trabajo orientados a la

mejora continua y experimentaron habilidades personales.

En el estudio que realizé Garzaro (2004) hace una recopilacién sobre articulos
de liderazgo y lideres centroamericanos, en el mismo muestra tendencias
actuales, comparaciones y describe la direccion que han ejercido dos

empresarios centroamericanos, en sus empresas.



Lint (2004) realizé una investigacion en la cual explico los distintos estilos de
liderazgo utilizados en muchas compariias y de como una buena mezcla de
estos estilos puede crear un buen liderazgo, asi como algunas estrategias que

pueden ayudar a los futuros lideres a tener un recurso humano eficaz.

También Calderon (2000) investigd sobre el rol que las mujeres estan
ocupando actualmente en el desenvolvimiento de las carreras profesionales en
el area administrativa de ONGS, ademas buscO caracterizar el estilo de
liderazgo que las mujeres estan desempefiando en la sociedad (el liderazgo de
las mujeres en Guatemala, tras la firma de la paz). La poblacion estuvo
conformada por las 68 ONGS dedicadas al servicio y desarrollo de la mujer, en
la ciudad capital, de las mismas sélo en cuarenta laboraban mujeres en el area
administrativa, siendo 123 mujeres de las cuales se seleccionaron a 95. Se
hizo un cuestionario, estructurado sobre la base de cuatro cuadrantes de
acuerdo al modelo de Lippit y White de la Universidad de lowa Estados Unidos.
Se recolectaron datos bibliograficos, en Internet, entre otros, el estudio fue
exploratorio y descriptivo porque se describieron los diferentes estilos de
liderazgo y se analiz6 la variable de estudio sin inferir o inducir a cambios en la
misma. Concluy6 que el estilo de liderazgo que prevalece es el paternalista,

seguido por el democrético, autocratico y liberal.

Por su parte Franco (2000) midié si el estilo de liderazgo empleado tiene
relacion con el cumplimiento de metas, de acuerdo a los estandares de la
empresa objeto de estudio. La cantidad de sujetos investigada fue de 20,
cuyo principal requisito fue tener un minimo de un afio en el puesto de
coordinador de ventas. La edad se present6 en un rango de 26 a 56 afios, la
escolaridad oscilo de tercer afio de educacion basica a ultimo afio de estudios
universitarios y el 100% de los sujetos fue de sexo masculino. Como
instrumento de medicion del estilo de liderazgo fue utilizado el test denominado
cuestionario de estilos de liderazgo. Para medir el grado de efectividad de los
sujetos, se entrevist6 al coordinador de planificacién de personal y a través de
registros de ventas, se identific6 la cantidad de veces que los sujetos
obtuvieron bonos o incentivos, a lo largo de un afio por cumplimiento de las

metas. Concluy6 que el 75% de los sujetos tienen mayor orientacion hacia el



tipo de liderazgo denominado Instructor, donde Unicamente el 6% de este

grupo no cumple con las metas.

Por otra parte Kress (2004) realiz6 un diagndstico con el cual descubriria la
tendencia de los estilos de liderazgo situacional que el personal directivo de la
Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT) presentara y como éste
se adecuaba a los niveles de desarrollo de los subordinados. Para llevar a
cabo el estudio utilizé6 una muestra de 117 personas de una poblacion total de
128, cabe la pena mencionar que hace referencia Unicamente a SAT central,
conformandose de la siguiente forma: 12 gerentes y subgerentes, 35 jefes de
departamento, 31 jefes de seccidén o unidad y 39 coordinadores. En la fase de
diagnéstico utiliz6 al personal de la gerencia de planificacion y desarrollo
institucional, de ambos sexos y con estudios universitarios. En la recoleccion
de informacion utilizé dos instrumentos, uno de ellos fue el cuestionario LBA 1l
(Leader Behavior Analysis) para diagnosticar y determinar la tendencia en la
seleccion del estilo de liderazgo de los directivos, para determinar el nivel de
desarrollo del personal subordinado fue el DTAIl (Developmental Task
Analysis), ambos creados por la firma Blanchard Training Developement, Inc.
La investigacion fue de tipo descriptiva. El analisis concluyd que existe una
clara tendencia del personal directivo de la SAT a utilizar el estilo de liderazgo

situacional de entrenar y apoyar.

En las investigaciones que se han ido presentando claramente puede leerse
que hacen referencia a factores o variables del liderazgo, asi como aquellas
basadas en una filosofia, tal es el caso de Ramos (1999) quien desarrollé una
investigacién con el fin de determinar que la utilizacion de un estilo de liderazgo
basado en valores administrativos, era imprescindible para la superacion de la
resistencia al cambio y con ello lograr un incremento en la competitividad en
una empresa dedicada al servicio. De un total de 150 empresas de servicio, se
tomo a 15 empresas al azar, caracterizadas por ser guatemaltecas y de
diversos sectores productivos del pais, esta informacion fue proporcionada por
la Camara de Industria de Guatemala, se utilizaron a 25 ejecutivos que
ocupaban cargos en la gerencia alta y media. Para la respectiva medicion

utilizé una encuesta Gerencial elaborada por el autor de dicha investigacion,



validada por la Licda. Eunice Von del ramo de la investigaciéon empresarial.
Concluy6 que derivado de la necesidad que las empresas tienen por ser las
lideres en su ramo, no deben de perder los valores que hacen de una

Organizacion no sélo la mas productiva sino la mas ecuanime y honesta.

Luego de hacer una revision para encontrar investigaciones internacionales, se
encontraron algunas en diversos paises, tal es el caso de El Salvador, en
donde Melgar (2003) llevo a cabo una investigacion con el objetivo primordial

de presentar un nuevo modelo de Liderazgo, denominado Liderazgo Full

Participativo utilizando las gerencias de las &reas funcionales en empresas
comerciales de dicho pais, la investigacion fue descriptiva, en sus hallazgos
detecté que dichas empresas utilizan un modelo autocratico. Concluy6 que la
direccion del personal en todas las empresas debiera ser mas participativa,
pues califica el modelo autocratico como una camisa de fuerza por la que
mandos medios y personal operativo no participan en la toma de decisiones,

limitandose asi sélo a recibir ordenes, sin hacer ningun aporte.

Por su parte América Insular hace su aporte también, con la investigacion
liderazgo: Evolucién y actualidad, realizada por Expésito (2003) de Cuba, su
objetivo fue de describir todas las caracteristicas que segun las tendencias
modernas debiera tener un lider, fue asi como recopilé informacion que se
aprecia desde los principios psicologicos, filosoficos, antropologicos,
sociolégicos asi como los empresariales, siendo ellas; la inteligencia, voluntad,
sociabilidad, autoridad, también el llamado autoritarismo-democracia orientado
a la productividad de la empresa y la satisfaccion del empleado.  Otras
caracteristicas importantes fueron las habilidades tales como; la mentoria, el
coaching y el empowerment. Al enfatizar en Cuba propiamente, analiz6 que
los equipos directivos de dicho pais se han desarrollado en organizaciones
formalmente estructuradas, en donde giran principalmente en torno a un jefe,
siendo una cultura de autoritarismo general que reina en el pais. Concluyd
gue en Cuba los lideres deben enfatizar en la basqueda y formacion de ser
administradores lideres, que adopten y apliquen todas esas tendencias
administrativas nuevas, Yy pese a que su lider maximo Fidel Castro sea

autoritario, ellos empresarialmente puedan hacer algo distinto.



En general se ha ido describiendo la importancia que el tema del Liderazgo
despierta en todas las culturas, asi como en distintas regiones, continentes y
paises, se han presentado los casos de Guatemala, El Salvador y Cuba, pero
también América del Sur especificamente en la universidad Inca Garcilaso de
la Vega de Lima Perl presenta una investigacion sumamente importante, en
donde Guerra (2001) realiz6 un estudio de la inteligencia emocional e
inteligencia cognitiva en el liderazgo, siendo su objetivo explorar los niveles de
inteligencia emocional de un grupo de cadetes con tendencia al liderazgo en
contraste con aquellos que no la tenian, asi como entre los niveles de
inteligencia cognoscitiva.  La investigacion fue realizada en la Escuela de
oficiales de la fuerza aérea de Peru, conformando la muestra 110 de primer,
segundo y tercer grado (102 varones y 8 mujeres) comprendidos en las edades
de 17 a 24 afos. Los instrumentos que utiliz6 para llevar a cabo la
investigacion fueron; BarOn EQ-i (inteligencia emocional), Test de inteligencia
General TIG-2 serie dominés (inteligencia cognitiva) y un Test sociométrico
(como medida de liderazgo). Concluyé que aungue el promedio de CE de los
cadetes con tendencia al liderazgo es mayor que el de los que no tienen esta
tendencia, no existen diferencias significativas entre ambos grupos, dando igual

resultado al compararlos con los niveles de inteligencia cognoscitiva.

Por ultimo es importante destacar una investigacién realizada en la Universidad
de las Américas, Puebla, México elaborada por Martinez (2003) cuyo objetivo
general fue analizar la influencia de la capacitacion en el liderazgo de
supervisores para la motivacion de logro del personal a su cargo. Para dicha
investigacion participaron 30 supervisores y 160 de personal operativo, del
sexo femenino y masculino de una empresa de servicios, se realizd6 una
seleccion aleatoria, dividiendo en dos grupos a los supervisores; A y B, al
primer grupo se le propicidé una capacitacion sobre Liderazgo y al segundo
sobre Higiene y Seguridad Industrial. Luego de la capacitacién se midi6 la
motivacion al logro de todo el personal, analizandose los puntajes mediante
una T de student. Concluy6 que el grupo A, de los supervisores que recibieron
la capacitacion sobre Liderazgo presentaron mayor motivacion al logro al igual

gue los operativos a su cargo, contrario al grupo B.



Luego de la sintesis de los estudios anteriormente citados tanto nacionales
como internacionales sobre Liderazgo y Coaching, puede resumirse en que
ambos son un factor importante para quienes tienen a su cargo personal o para
guienes dirigen una organizacion, ya que de alguna forma determinan el éxito
en cuanto a la motivacién y el manejo de personal, ademas de tener un
impacto directo sobre el ambiente de trabajo y el funcionamiento eficaz de las

organizaciones de cualquier tipo o actividad a la que se dediquen.

LIDERAZGO

Segun Lussier y Achua (2002: Pag. 6) liderazgo es: “El proceso en el cual
influyen lideres sobre seguidores y viceversa, para lograr los objetivos de una

organizacion a través del cambio”.

Diversos son los conceptos encontrados a cerca del Liderazgo, segun el autor

y su tendencia hacia alguna ciencia lo especifica u orienta de esa manera.

Por su parte Crosby (1996) lo define asi “El Liderazgo es instar
deliberadamente acciones que las personas realicen de una manera planeada

con vistas a cumplir el programa del lider”

Como complemento de lo antes mencionado, se cita a Anastasi y Urbina (1998)
qguienes identificaron al liderazgo como una de las cualidades méas requeridas
en el area laboral, porque es la habilidad de convencer a los deméas para
trabajar en una causa comun; ademas el liderazgo puede mejorar el

funcionamiento de toda organizacion.

El Lider

El lider es una persona cuyas caracteristicas le permiten ejercer una influencia
acorde con la consecucién de metas grupales. El lider puede ser considerado
como una persona cuyo rol constituye un recurso grupal fundamental en la
medida en que su influencia esta encaminada a facilitar el logro de metas

comunes.
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En suma, se considera lider a la persona que organiza, dirige, planifica,
coordina, controla y regula la vida de un grupo de trabajadores en base a su

capacidad, talento, prestigio y estatus, como lo menciona Palomino (1995).

Caracteristicas de los Lideres

Muchos autores han escrito sobre las caracteristicas de los lideres. Esta
investigacion no pretende abarcar todos los rasgos expuestos al respecto, sino

solo una seleccion de los mas importantes.

Entre las diferentes caracteristicas que poseen los lideres, Lussier y Achua
(2002) afirmaron que los lideres efectivos poseen dominio, desean ser
directivos y asumir responsabilidades; cuentan con gran energia, trabajan
arduamente y con entusiasmo para lograr objetivos. Confian en si mismos, en
sus decisiones y capacidades, ademas, toman el control de su destino,

asumiendo responsabilidad de lo que son y de lo que hacen.

El lider debe ser leal con sus superiores, justo con sus subordinados y digno de

confianza y respeto de sus colegas, opina Palomino (1995).

Martinez (2003) destaca la existencia Unicamente de cuatro caracteristicas del

liderazgo, las cuales son:

» Poder: Capacidad de influir sobre las cosas, situaciones y personas.

 Entendimiento de las personas: Este componente es basico para
establecer las relaciones interpersonales para que, derivado de la
misma, exista un liderazgo ideal.

« Habilidad para inspirar a los seguidores: Esto implica inspirar en sus
seguidores el deseo de aplicar todos sus conocimientos en los proyectos
gue se realizan o que en un futuro se puedan realizar.

» El estilo del lider y el clima que crea: Esta actitud personal positiva
ayuda a fomentar la existencia de subordinados que se identifican con la
empresa, este clima se desarrollara a medida que los empleados vayan

creciendo dentro de la organizacion.

11



En consecuencia, la funcion de los lideres consiste, en aumentar el nUmero y
clase de recompensas personales a los subordinados por su trabajo hacia la
realizacion de los objetivos, y facilitar el recorrido de trayectorias hacia esas
recompensas aclarando tales trayectorias, reduciendo los obstaculos y
trampas, y aumentando las oportunidades para la satisfaccion personal en

perspectiva.

Estilos de Liderazgo

Tal como sucede con la definicibn de liderazgo, al hablar de estilos de
liderazgo cada autor ha encontrado o clasificado en forma diferente. Segun
Robbins (1998) se entiende por estilo de liderazgo, la capacidad de influir en un
grupo para la consecucion de las metas, es la tendencia de una persona para

dirigir a sus colaboradores hacia el logro de los objetivos.

Al comportamiento que asumen los lideres y que les lleva a ejercer dominio
sobre los demés, se le denomina estilos de liderazgo, los cuales, varian segun
los deberes que el lider debe desempeniar, las responsabilidades que desee

gue sus subordinados acepten y su compromiso filoséfico hacia la realizacion.

Likert citado por Lara (2006) hizo referencia a los estilos de liderazgo,

clasificandolos de acuerdo al tipo de autoridad que ejercian, a continuacion:

Estilo Autocrético

El lider autocréatico impone y espera el cumplimiento, es dogmatico y seguro,

conduce por medio de la capacidad de retener u otorgar premios y castigos.

Un lider autdcrata asume toda la responsabilidad de la toma de decisiones,
inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La decision y la gula
se centralizan en el lider, puede considerar que solamente €l es competente y
capaz de tomar decisiones importantes, puede sentir que sus subalternos son
incapaces de guiarse a si mismos o puede tener otras razones para asumir una

sélida posicion de fuerza y control.
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En este estilo de liderazgo, se pierde totalmente el contacto personal y directo
con las situaciones reales y concretas, ya que todo se ve desde el punto de
vista del lider, se quiere utilizar mas poder del que su puesto le da, se orienta
mas a la tarea, y este lider es poco sensible con las relaciones interpersonales,
esta autoridad no admite ser juzgada para no debilitarse, lo que conlleva a

ocultar errores y defectos, para no dar ningun tipo de explicacion.

Estilo Democréatico

Este tipo es de amistad y relaciones cordiales, lideres y colaboradores
desarrollan comunicacioén espontanea, franca y cordial, el trabajo se muestra
con un ritmo suave, seguro, sin ninguna alteracion cuando el lider se ausenta,
los colaboradores presentan una responsabilidad espontanea y una

impresionante integracion grupal.

Para Robbins (1998), este estilo se refiere cuando el lider se preocupa por el
mantenimiento de la autoestima de los subordinados. La asignacion de la
responsabilidad con base en la confianza mas que en la obediencia, creando
buenas condiciones de trabajo y mantenimiento relaciones interpersonales

satisfactorias.

En este tipo de liderazgo destaca el incremento a los colaboradores de su
capacidad de auto control y los insta a asumir mas responsabilidad para guiar
sus propios esfuerzos, es un lider que apoya a sus subalternos y no asume una
postura de dictador, sin embargo, la autoridad en asuntos de importancia, al

final de cuentas, sigue siendo de el.

Estilo Paternalista

Segun sefiala Krause citado por Lara (2006) en este estilo de liderazgo, el lider
presenta mas atencion a la comodidad y bienestar de sus subordinados, los
protege y guia con exceso de sentimentalismo, por lo general la intencién de
esta jefatura es buena, pero en ella no se fomenta la independencia de los

subalternos, perdiendo la confianza en si mismos.
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Cuando se ejerce una autoridad paternal se logra el éxito, pero el éxito futuro
dependera de que los trabajadores sigan teniendo un jefe paternal, se dice que
para este tipo de jerarquia, no se presenta una continuidad. El lider paternal,
es querido por sus subalternos y es molestado con problemas pequefios fuera
de la atencién de la empresa, con los cuales se ve en la obligacion de

solucionar ya que con anterioridad ha dado margen a ello.

Estilo Situacional

Zepeda (1999) considerd que los lideres existen en todos los ambitos y tienen
caracteristicas mas o menos distintas, si bien nunca se encuentran tipos puros
de ellos, es decir, el lider como cualquier persona varia su comportamiento,
asi, en algunas cuestiones mantiene una actitud mas centrada en principios y

en otras mas orientado hacia las personas.

Derivado de este hecho, describe el Estilo de lider Situacional que plantea el
hecho de que no existe un estilo de liderazgo que sirva para todas las
ocasiones ni para todas las personas. El lider puede optar por dos tipos de
conducta: una orientada a la tarea y otra hacia la relacién. Este estilo debe ser
administrado por el lider como una respuesta al nivel de madurez

organizacional de sus colaboradores.

De esta forma, parece ser que cada grupo demandard un estilo especifico de
liderazgo. Asi, en grupos dedicados a la educacion, discusion, logro de
objetivos o metas grupales y productividad, el lider deberia ser méas directivo, a
fin de mantener el grupo focalizado en la tarea. En cambio, en grupos de
crecimiento personal o apoyo, se requerirh un lider méas flexible, que

proporcione atencidén, comprension y apoyo a los miembros del grupo.

El Liderazgo y su importancia en la Organizacion
Para Drucker (1996), la importancia radica en que el lider fija metas y
prioridades, establece las normas y las mantiene; a la vez que crea energia y

vision humana en el trabajo.
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De acuerdo con Harris (1995) los lideres son importantes porque quienes
trabajan en organizaciones empresariales tienen necesidad de que los
impulsen, proyecten y guien para que en forma eficaz las personas trabajen en

equipo.

La motivacién juega siempre uno de los papeles mas importantes en donde
haya personas, y es una de la cualidades / habilidades que se destaca o
requiere de un Lider, ya que el cumplimiento de los objetivos serd en gran
medida por lo que el equipo de trabajo logre realizar y solo podra efectuarlo
cuando despierte la motivacién necesaria para llevar a cabo la tarea o actividad

especifica.

Liderazgo y motivacion

Se reconoce que la motivacion es un factor clave en el proceso de influir, por
eso, el lider debe aprender cdmo motivar a los empleados para que logren los

objetivos de la organizacion.

Al respecto Lussier y Achua (2002) citando a McClelland revelaron que los
lideres triunfadores muestran el mismo perfil de motivacion en todas las
circunstancias. De tal manera que poseen una necesidad de logro moderada,
una marcada necesidad de poder para influir en sus seguidores y colegas,

mayor a su necesidad de afiliacion.

La manera como los lideres dirigen a su equipo de trabajo varia segin sean las
circunstancias, es por esto que el liderazgo efectivo, supone que el lider debe
de conocer a su grupo y conocerse a si mismo para poder brindar recursos y
participacién para lograr el cumplimiento de los objetivos.

Es un hecho que el conocimiento propio, asi como el del colaborador es una
gran herramienta, el explotar de forma idonea el potencial de una persona da
como resultado un crecimiento mutuo y satisfactorio a la vez, es aca en donde
el coaching ha empezado a mostrar lo que puede hacer en la vida del ser

humano.
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Gerenciar a las personas va mas alla de la supervision de la asistencia, la
puntualidad y la eficiencia. Incluye llevar a la gente a lograr los mas altos
niveles de productividad exigidos por el ambiente competitivo y es acé en

donde el Coaching cobra su importancia para el liderazgo organizacional.

En el documento de Liderazgo y Mercadeo (2004) se menciona que las
caracteristicas del liderazgo han permanecido casi constantes durante todo el
siglo pasado. Pero con la mayor honestidad, no se puede predecir qué
habilidades especiales van ha necesitar los lideres en el futuro. Puede hacerse
solo conjeturas probables. Los lideres necesitan saber como se utilizan las
nuevas tecnologias, van ha necesitar saber como pensar para poder analizar y
sintetizar eficazmente la informacién que estan recibiendo, a pesar de la nueva
tecnologia, su dedicacion debe seguir enfocada en el individuo. Sabran que los
lideres dirigen gente, no cosas, nimeros o proyectos. Tendran que ser capaces
de suministrar la que la gente quiera con el fin de motivar a quienes estan
dirigiendo. Tendran que desarrolla su capacidad de escuchar para describir lo
que la gente desea. Y tendrén que desarrollar su capacidad de proyectar, tanto

a corto como a largo plazo, para conservar un margen de competencia.

COACHING

El Coaching como competencia

Bajo la premisa de que lo Unico constante en esta vida es el cambio, los retos
estan siempre presentes, como lo menciona Murcia (2004) que surgen
“disciplinas de Liderazgo”, acordes a las necesidades de Direccion, algunas

son: empowerment, mentoring y coaching.

Sobre este Ultimo se basara las siguientes referencias, que como Cardona
citado por Murcia (2004) lo mencioné: “El Coaching es una competencia
directiva que permite a los mandos desarrollar el potencial de sus
colaboradores”. Es por ello que el liderazgo posee una nueva herramienta o
competencia el “Coaching”, mismo que le ayudard a lograr su objetivo, que
como ya se menciond en parrafos anteriores, es el de pretender la influencia

sobre los seguidores para logra un objetivo.
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El Liderazgo y su relacién con el Coaching

Lussier (2002) comenta: ElI coaching consiste en dar retroalimentacion
motivacional para mantener y mejorar el desempefio. La idea principal de este
enunciado es explotar las fortalezas del empleado y reducir sus debilidades. Y
es aca en donde existe dicha conexion pues apoya al lider a concentrarse en
los objetivos, ayudando también a desarrollar su capacidad de comprension
interpersonal y su sentido comun, asi como mejorar la calidad de vida de sus

empleados.

Acertadamente Lussier crea la relacion Coaching / Liderazgo, puesto que el
lider tiene la responsabilidad de guiar a sus seguidores, por ello debe
apropiarse de las herramientas que le permitan conseguir dicho fin, tal como

uno de los fines principales del coaching que es la mejora del desempefio.

El Coaching en las Organizaciones

Segun Evies, Hernandez y Martinez (2006) el Coaching esta siendo aplicado
cada vez mas en las empresas y organizaciones de todo tipo. La intervencion
de un coach profesional, en grupos de trabajo o en trabajo personal sobre los
directivos, esta transformandose rapidamente en una ventaja competitiva de la

organizacion.

Razones por las cuales el coaching es importante en las empresas:

» Facilita que las personas se adapten a los cambios de manera eficiente
y eficaz.

* Moviliza los valores centrales y los compromisos del ser humano.

« Estimula a las personas hacia la produccion de resultados sin
precedentes.

* Renueva las relaciones y hace eficaz la comunicacion en los sistemas

humanos.
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» Predispone a las personas para la colaboracion, el trabajo en equipo y la
creacion de consenso.
» Destapa la potencialidad de las personas, permitiéndoles alcanzar

objetivos que de otra manera son considerados inalcanzables.

En el mundo de hoy no tenemos limites técnicos, sino que tenemos limites
paradigmaticos. Estamos ciegos respecto de muchas de las grandes cosas
qgue nos limitan, por lo que no somos capaces de observar por qué tenemos los

mismos problemas en forma recurrente.

En las compafias en las que trabajamos el tema del cambio, no buscamos sélo
mejorar, sino transformar la cultura realmente y cambiar las conversaciones
gue la gente tiene para que no se quede atrapada en las historias que hacen
gue se siga haciendo siempre lo mismo. Es comdn ver en las organizaciones,
como seres humanos que la componen, que cuando no consiguen el resultado

gue quieren, arman una "historia" que justifique no producir los resultados.

El coaching esta focalizado en los resultados, pero para los entrenadores lo
gue importa es la gente, porque son ellos quienes producen los resultados. El
poder en una relaciéon de coaching no esta en la autoridad del entrenador, sino

en el compromiso y la vision de la gente.

Historia del Coaching

Pese a que el Coaching es una filosofia bastante reciente no se tiene datos
precisos en cuanto a su origen. Alvarez (2004) en su investigacion menciona
gue no existen datos exactos de cuando inicio el Coaching, sin embargo
algunos documentos hacen referencia en los afios 1950 y 1960 como el
surgimiento. El origen mas preciso que se tienen es en el deporte de EEUU
con Timothy Gallwey, que luego de hacer analisis y estudios sobre el principal
enemigo que tenia cada deportista, encontré6 que eran sus pensamientos, sus
ideas, sus razonamientos, siendo el punto de partida la mente. Sabiendo
dicho hallazgo, decidi6 trabajar en ello, lo que le propici6 muy buenos

resultados. Este modelo fue utilizado por John Whitmore quien lo adapta al
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mundo laboral aplicAndolo especificamente en Gran Bretafia, este mismo

modelo permite dar paso al coaching personal.

Asi mismo accionistas de las Ciencias Empresariales comenzaron a
interesarse por el tema. En 1994 Ken Blanchard citado por Alvarez (2004)
presenta teorias sobre la experiencia de uno de los entrenadores mas famosos
en EEUU; Don Shula, entrenador de los Dolphins, de la liga de fatbol
americano de Miami, dirigiéndolos por 22 afios, llevandolos durante cinco
temporadas a las finales, mas conocidas como SuperBowl americano.
Describiendo que al aplicarse a la cultura laboral, se cambian actitudes, la
comunicacion, para dar cabida a una relacion de asociados (Empresa-
Empleado), en donde lo importante es el crecimiento continuo y mutuo y un

aprendizaje que de como resultado un liderazgo generalizado.

En el coaching empresarial, se encuentran datos que hacen mencién de su
utilizacién en la segunda mitad de los afios ochenta, cuando a lideres
empresariales les motivdo el hecho de cémo los entrenadores deportivos

alcanzaban los objetivos motivando a sus deportistas.

Conceptos de Coaching

Segun Lussier y Achua (2002: P4g.116) “Es el proceso que consiste en dar

retroalimentacion motivacional para mantener y mejorar el desempefio”

El coaching es algo més que una teoria, éste comprende e incluye conceptos
sobre; procesos, estructuras, herramientas de trabajo, asi como instrumentos
de medicién en grupos de personas, es una forma de liderar los grupos, es
saber seleccionar gente y crear un desarrollo continuo en grupos de trabajo.
Utiliza la observacion como un método de diagndstico para luego retroalimentar
de una manera positiva y con elogios, logrando en los empleados mejorar sus

habilidades o destrezas.
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El coaching es una competencia que permite visualizar una situacion de
manera diferente a la observada, lo que permite desarrollar un pensamiento
con nuevas formas de solucionar problemas identificAandose con los objetivos
establecidos que dan origen al proceso, viéndose reflejados en la autoestima
de la persona y por ende de la cultura organizacional a la cual pertenece,
derivado de la accién emprendida y acordada durante el proceso, Murcia
(2004).

Alvarez (2004) menciona que los directores, gerentes, jefes y supervisores
deben utilizar el coaching como una herramienta que les permita desarrollar
tanto profesionalmente como personalmente a los empleados y lograr un

impacto organizacional.

Complementando las citas anteriores Zeus & Skiffington (2002): “El Coaching
es una conversacion, un dialogo, en el que un coach (tutor) y un coachee
(pupilo) interactian en un intercambio dinAmico para conseguir unas metas,

mejorar el rendimiento y proyectar al pupilo hacia un mayor éxito”.

Segun los conceptos y fundamentos mencionados con anterioridad el coaching
termina siendo un sistema que busca liberar y potencializar todas esas
habilidades y destrezas que las personas llevan dentro, por medio del
acompafnamiento, actuando como un puente para el individuo que se le esta
aplicando el coaching, entre lo que es y lo que desea ser, por medio del

autoconocimiento y la acciones a tomar.

El coaching entonces logra hacer sistemas integrales, que se adecuen a las

nuevas tendencias empresariales y a las nuevas tecnologias, que pretende:

A. Un estilo diferenciado y particular del coach con algunas caracteristicas
especificas de su liderazgo que resultan novedosas para el desarrollo de
los lideres en la administracion de las Empresas

B. Una metodologia de planificacion continda en el tiempo mas inmediato,
en estrategias y tacticas que apuntan hacia una mejor vision

empresarial.
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C. Un sistema idéneo, coherente e integral, dia a dia para el desarrollo de
los talentos individuales de las personas en el trabajo, conectandolo con
el sistema de evaluaciéon del desempefio laboral, con los resultados del
equipo y la pasion por el trabajo.

D. Un sistema sinérgico de trabajo en equipo que pontencializa ain mas las
competencias individuales en beneficio de mejores resultados para el
equipo.

E. Un enfoque diferente que hace un viaje del trabajo obligacion hacia el

trabajo entrenamiento, alegria y desarrollo.

Los principios de coaching no son algo nuevo, pero su aplicacion en las tres
areas en las que se ha aplicado es lo reciente, siendo estos segun Alvarez

(2004); el personal, ejecutivo y empresarial:

Tipos de Coaching

Mora (2004) cita 3 tipos de Coaching, a continuacién se mencionan:

Empresarial:

El directivo de las empresas hoy dia es visto como el lider, el conocedor, el
experimentado, dicho papel es una pesada carga que debera llevar y aceptarla

Ccomo un reto.

Una vida tan agitada como es la de este siglo XXI, en donde la casa es vista
como el lugar en donde se duerme y ve television, en donde el trabajo es
demandante y las jornadas de trabajo se vuelven intensas, sobrepasando los
horarios de salida, en donde se convive mucho mas tiempo con el personal a
cargo, los comparfieros o con el jefe, en donde se desembocan distintas
emociones, en donde el individuo busca poder compartir mas alld que el solo
trabajo mismo, es por ello que el trabajo del lider se vuelve fundamental a la
hora de liderar su equipo de colaboradores, el mismo lleva la tarea de
promover de una u otra forma las diferentes actividades que el ser humano

desempenfaria, sin descuidar los objetivos que el trabajo le exige.
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Si bien es cierto en los planes de capacitacion siempre se requiere de los
llamados cursos de motivacion para el personal, no se discutira en este estudio
si la motivacion es intrinseca o extrinseca, pero lo que si es relevante es como
el lider puede promoverla al maximo y lograr un clima adecuado para que fluya
sola.

Mora (2004), menciona que el coaching empresarial le da un enfoque al
liderazgo de tal forma que sea transformador, desarrollando las competencias
necesarias para llevarlo a cabo y con esto poder afrontar de una forma
estratégica el liderar personas, grupos y organizaciones, con el objetivo Ultimo

de superar los niveles de desempefio y satisfaccion.

Deportivo:

Es el originario de donde naci6 el coaching, hoy en dia se sigue utilizando
como la herramienta mas sofisticada y eficiente en el entrenamiento de
deportistas de alto nivel. Desde tenistas, golfistas, esquiadores, etc. utilizan al

coach.

Individual:

Estd dirigido a personas individuales interesadas en mejorar alguna
competencia, solventar un problema o dar rumbo a su vida. Es de caracter
personal, y es el propio individuo quien toma la decision de acercarse al coach.

Hay dos modelos que son los mas frecuentes.

» Coaching de desempefio: Cuando se desea alguna mejora concreta, de

alguna habilidad o competencia.
» Coaching de propoésito: Cuando se desea un cambio mas profundo,

global, dar direccion, sentido a la vida, sentido de mision o alinear las

creencias y valores con nuestra realidad.
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Caracteristicas del Coaching

Como otras teorias, el coaching también posee -caracteristicas que lo
diferencian de otras corrientes de direccion de personal, Hendricks en 1996

citado por Evies, Hernandez y Martinez (2006) las describe asi:

» La Claridad: Un coach se asegura de la claridad de su comunicacion, de
otra forma las personas comienzan a fallar o no hacer nada, o peor aun,
comienzan a asumir lo que debe hacerse, lo que produce costos

innecesarios.

* EIl Apoyo: Significa proporcionar soporte al equipo, aportando la ayuda
gue necesitan bien sea esta, de caracter informativo, material o

simplemente que alguien los escuche.

» Construccién de Confianza: Permite que las personas de su equipo

sepan que usted cree en ellas y en lo que hacen.

* La Mutualidad: Compartir una vision de las metas comunes.

» La Perspectiva: Comprender el punto de vista de la gente que esta a su

cargo, el realizar las preguntas necesarias para involucrarse con ellos.

* El Riesgo: Es hacer saber a los miembros del equipo que los errores no
van a ser castigados con el despido, siempre y cuando todo el mundo

aprenda de ellos.

» La Paciencia: El tiempo y la paciencia son claves para prevenir que el

coach simplemente reaccione.
 La Confidencialidad: Los mejores coaches son aquellos que logran

mantener la boca cerrada. El mantener la confidencialidad de la

informacioén individual, es la base de la confianza.
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El Respeto: Implica la actitud percibida por el supervisor o gerente, hacia

los individuos que guia.

Elementos del Coaching

En el articulo especializado que hiciera Alvarez (2004) mencioné los siguientes:

Valores: El coaching tiene valores fundamentales subyacentes que ya
han sido discutidos. Si no, se convierte simplemente en una serie de

trucos conductuales o algunas técnicas de comunicacion interesantes.

Resultados: El coaching es un proceso orientado a resultados y que
tiene como consecuencia la mejora continua del desempefio, ya sea

individual o grupal.

Disciplina: El coaching es una interaccion disciplinaria, a fin de lograr la
meta de la mejora continua; un coach debe ser lo suficientemente
disciplinado como para crear las condiciones esenciales, aprender,

desarrollar y utilizar las habilidades criticas.

Entrenamiento: Para aprender conversaciones de coaching reales, se
requiere de entrenamiento. No basta el conocimiento intuitivo o la
simple memorizacién de ideas o conceptos, ya que esto no garantiza

gue se lleve a cabo conversaciones orientadas a mejorar el desempefio.

La importancia del coaching en la empresa da cabida al potencial del empleado

para dar resultados a la empresa. Derivado de ello Murcia (2004) dice: “Esta

comprobado que las empresas que ponen a disposicion de sus ejecutivos un

programa de coaching, han visto importantes mejoras en la productividad

individual y por lo tanto de la empresa, un mayor compromiso con la

organizacién y una correcta alineacion con la estrategia organizacional”.
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Il. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad las grandes potencias mundiales dentro de sus avances
cientificos en distintas ciencias, buscan también avanzar en el desarrollo
humano. Se conoce de estudios sociolégicos que publican y hacen las
respectivas observaciones con el fin de mejorar la vida de cada persona, de
esta fuente es que las ciencias humanisticas — administrativas se alimentan de
teorias como la Administracion por Objetivos, Administracion por Valores,
Administracion del Talento, Inteligencia Emocional, entre otras. Ademéas
buscan la aplicacién para mejorar la productividad de las empresas y que a su
vez puedan provocar un mejor clima organizacional que sea satisfactorio para

el colaborador.

Hoy en dia una de las teorias administrativas que ha encontrado cabida en el
sistema laboral es el Coaching , sin origen determinado en cuanto a fecha, el
mismo empezo6 a crear fama en Estados Unidos. Se basa en principios de

aprendizaje del adulto, ademas se le asocia con la Psicologia Deportiva.

Pocas empresas en Guatemala han desarrollando una cultura de capacitacion
y mucho menos de desarrollo profesional. Los colaboradores por su parte
desconocen del beneficio de capacitarse y los lideres empresariales,
encargados de dirigir personal aun creen que el hecho de tener estudios
universitarios es el Unico requisito para ser Jefe. Sin embargo mucho de este
pensamiento esta cambiando derivado de la influencia extranjera de los nuevos

pensadores, de la nueva tendencia empresarial entre otros.

Existen ya diversas empresas que brindan Programas de Coaching, dirigido a
todos aquellos funcionarios que tienen personal a su cargo, pretendiendo
mejorar el liderazgo y con ello conseguir; motivacion, lealtad, productividad,

comunicacion efectiva (entre las principales) por parte del empleado.
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En esta investigacion se desarroll6 la capacitacion sobre Coaching, surgiendo
asi la interrogante. ¢ Sera qué una capacitacion sobre Coaching cambia el

Estilo de Liderazgo de los Mandos Medios en unains  titucion bancaria?

2.1. Objetivos

Objetivo General

Determinar si una Capacitacion sobre Coaching cambia el Estilo de Liderazgo

de los mandos medios en una Institucion bancaria.
Objetivos Especificos

» ldentificar los estilos de liderazgo dominantes de la muestra antes de la

capacitacion sobre Coaching.

» Comparar si hay cambios en los estilos de liderazgo después de la

capacitacion sobre Coaching.

* Realizar un andlisis del porque de los cambios en los estilos de liderazgo

si es que los hubiera.

2.2. Hipotesis

Hipotesis de investigacion
Hil: Habrd un cambio significativo a nivel 0.05 en el estilo de liderazgo de los
mandos medios de una institucién bancaria después de aplicar un programa de

capacitacion sobre Coaching.

Hi2: Después de aplicar un programa de capacitacién sobre Coaching habra un
cambio significativo a nivel 0.05 en el estilo de liderazgo Autoritario de los

mandos medios de una institucion bancaria.
Hi3: Cambiard significativamente a nivel 0.05 el estilo de liderazgo Democrético
de los mandos medios de una institucion bancaria después de aplicar un

programa de capacitacion sobre Coaching.
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Hi4: El estilo de liderazgo Paternalista en los mandos medios de una institucion
bancaria tendrd un cambio significativo a nivel 0.05 después de aplicar un

programa de capacitacion sobre Coaching.

Hi5: Tendra un cambio significativo a nivel 0.05 el estilo de liderazgo
Situacional de los mandos medios de una institucion bancaria después de

aplicar un programa de capacitacion sobre Coaching.

Hipotesis nulas
Ho: No habra un cambio significativo a nivel 0.05 en el estilo de liderazgo de los
mandos medios de una institucién bancaria después de aplicar un programa de

capacitacion sobre Coaching.

Ho2: Después de aplicar un programa de capacitacion sobre Coaching no
habr& un cambio significativo a nivel 0.05 en el estilo de liderazgo Autoritario de

los mandos medios de una institucién bancaria.

Ho3: No cambiara significativamente a nivel 0.05 el estilo de liderazgo
Democrético de los mandos medios de una institucion bancaria después de

aplicar un programa de capacitacion sobre Coaching.

Ho4: El estilo de liderazgo Paternalista en los mandos medios de una
institucién bancaria no tendr4 un cambio significativo a nivel 0.05 después de

aplicar un programa de capacitacion sobre Coaching.

Ho5: No tendrd un cambio significativo a nivel 0.05 el estilo de liderazgo
Situacional de los mandos medios de una institucion bancaria después de

aplicar un programa de capacitacion sobre Coaching.

2.3. Variables

Variable Independiente
Coaching
Variable Dependiente

Liderazgo
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2.4. Definicién de Variables

Conceptual

Coaching: Segun Lussier y Achua (2002) es el proceso que consiste en dar

retroalimentacion motivacional para mantener y mejorar el desempefio.

Liderazgo: Robbins (1998) lo define como la funcién que se ejecuta cuando los
gerentes motivan a sus subordinados, y son capaces de dirigir las actividades
de otros escogiendo el canal de comunicacion mas adecuado, pudiendo

resolver conflictos entre sus miembros o solucionar su resistencia al cambio.

Operacional

Coaching: Programa de capacitacién de 4 sesiones, cada una de 3.5 horas y
una de seguimiento de 2 horas para un total de 16 horas en el cual se practico

las habilidades de Coaching.

Liderazgo: Resultados obtenidos por medio del “Test de Estilos de Liderazgo”
del INCAE, el cual mide los estilos: Autoritario, Democratico, Paternalista y

Situacional.

2.5. Alcances y Limites:

Esta investigacion se llevo a cabo en una Institucion Financiera, logrando tomar
en cuenta a la mayor parte de las diferentes areas que conforman la entidad
bancaria, lo que permiti6 no limitarse a un solo departamento y hacer un

estudio mas amplio con los mandos medios.

Podria aplicarse en otras Instituciones Financieras con caracteristicas similares
a los Mandos Medios de la institucién objeto de este estudio, puesto que se

realiz6 una muestra representativa de la poblacion total.
Una de las limitantes con la que se enfrentd fue el tiempo limitado que tienen

los mandos medios de dicha institucion financiera para someterse a

investigaciones de este tipo.
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Por otro lado el perfil del funcionario con que se cuenta en el sistema bancario
no es recomendable que otras empresas de tipo Industrial o comercial puedan

aplicar este hallazgo directamente a sus mandos medios.

2.6. Aporte

El aporte que esta investigacion puede brindar a las Empresas es de suma
importancia, ya que tendrdn un respaldo més para invertir en Capacitaciones

gue mejoren las habilidades directivas y en especial de Coaching.

Asi mismo comprobar la efectividad del Coaching, sabiendo también que es
una nueva corriente empresarial, promoverlo y dar a conocer los beneficios que

tiene para el Lider y que consecuencia tendra en la empresa.

También proporciona las bases para que futuros profesionales o estudiantes
del ramo de Recursos Humanos efectien este tipo de investigaciones que se
orientan a desarrollar estrategias empresariales que contribuyen en la

productividad de las Organizaciones.
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11l. METODO

La presenta investigacion se llevé a cabo en un Banco del sistema financiero
de Guatemala, el cual colaboré con lo requerido para llevar a cabo el informe
gue contribuye con aportaciones al area de Desarrollo de Recursos Humanos y

en especial a la Unidad de Capacitacion.

3.1. Sujetos

La empresa objeto de estudio, pertenece al ramo financiero, la central
administrativa se ubica en la zona 4 de la ciudad capital, la misma cuenta con
2000 empleados aproximadamente, otra de sus caracteristicas es que tiene
mas de 30 afios de operar en Guatemala, dentro de su estructura jerarquica
clasifica a sus mandos medios en los puestos de: Supervisor, Jefe y Asistente
de Subgerencia, en total 60 personas ocupan dichos puestos, de los cuales se
estudié a 20, dicha muestra fue seleccionada al azar. A continuacion se

presentan las caracteristicas siguientes:

1. Género
Género No. De personas Porcentaje
Masculino 14 70%
Femenino 06 30%
TOTAL 20 100%

2. Tiempo laboral

Afos No. De personas Porcentaje
0 a 5 afios 11 55%
6 a 10 afios 05 25%
11 a més 04 20%
TOTAL 20 100%
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3. Edad de las personas

Rangos No. De personas Porcentaje
20 a 30 afios 12 60%
31 a 40 afios 06 30%
41 a mas afos 02 10%
TOTAL 20 100%
4. Escolaridad
Tipo No. De personas Porcentaje
Estudiante universitario 11 55%
Licenciatura 07 35%
Postgrado o Maestria 02 10%
TOTAL 20 100%
5. Rango Jerarquico
Jerarquia No. De Personas Porcentaje
Supervisor de area 10 50%
Jefe de area 07 35%
Asistente de SubG. 03 15%
TOTAL 20 100%

31




3.2. Instrumento:

Para la medicion de la variable dependiente Liderazgo, se utilizé el “Test de

estilos de Liderazgo™:

Autor:

Medicion:

Validacion de

Adaptacion:

Objetivo:

Descripcion

del instrumento:

Forma de

Calificacion:

Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE).

La tendencia hacia qué estilo de liderazgo presenta la

persona investigada teniendo a personal a su cargo.

A través de un consenso de 6 profesionales, 3 de formay 3
de fondo quienes asignaron cada pregunta a un indicador,

y cada posible respuesta a un estilo de liderazgo.

Determinar cual es el estilo de liderazgo el cual tiene mayor
tendencia la persona con un grupo de subordinados bajo su
cargo, de acuerdo a sus caracteristicas de personalidad,

mando, actitudes y comunicacion con el grupo de trabajo.

Consta de treinta y cuatro afirmaciones, contando con
cuatro posibles respuestas, cada una pertenece a un estilo
de liderazgo, el cual se determina por medio de la

frecuencia en la tendencia de las respuestas.

Debe tener tabla (en anexo) por cada prueba, luego se va
marcando casilla por casilla en orden de la pregunta 1 a la
34 cualquiera de las 4 opciones que haya marcado el
sujeto, estas pueden ser A, B, Co D. Alfinal se hace un
conteo por columna (columnas 2, 3, 4 y 5) para determinar

el estilo predominante del sujeto evaluado.
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3.3. Procedimiento:

Para la realizar la presente investigacion se llevo a cabo los siguientes pasos:

a.

Se presenté el tema a desarrollar, mismo que la Facultad de
Humanidades aprobd.

Luego se definié la empresa y se le pidié la autorizacion para
llevar a cabo el estudio también se definio el instrumento con el
cual se trabajo.

Posteriormente se realizé investigaciones en Tesis para verificar
los estudios similares que se hubieran hecho, asi como en libros
de texto que sustentaran el trabajo realizado, definiéndose asi los
objetivos, las variables de estudio, las hipotesis, los alcances y
limites de la investigacion, asi como la contribucion que la misma
aportaria.

En previa reunién, se definié los contenidos del programa de
capacitacion sobre coaching.

A los sujetos de estudio se les aplicé el instrumento del INCAE
antes de impatrtirles la capacitacion de Coaching, se tabularon los
datos y se realiz6 la primera tabla.

Se llevo a cabo la capacitacion sobre Coaching, la misma fue
impartida en el mes de octubre del afio 2005, en donde se asistio
un dia por semana y una sesién mas de seguimiento en la Ultima
semana de dicho mes.

Luego de un mes y medio, especificamente en la segunda
quincena de diciembre del mismo afio se volvio a aplicar el
instrumento del INCAE, los resultados tabulados se llevaron al
Departamento de Psicologia para la realizacion estadistica, se
utilizé el programa SPSS (Statistic Program for Social Science),
para su debida cuantificacion.

Posteriormente se elaboro la discusion de los hallazgos, en donde

se concluy6 y recomendo en base a los mismos.
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3.4. Disefio y Metodologia estadistica:

El tipo de investigacion que se utilizo en el estudio fue de Tipo Pre-
experimental, con disefio de preprueba-postprueba con un solo grupo, que
segun Hernandez, Fernandez y Baptista (1998), "A un grupo se le aplica una
prueba previa al estimulo o tratamiento experimental; después se le administra

el tratamiento y finalmente se le aplica una prueba posterior al tratamiento”.

Achaerandio (2000) por su parte dice: Este tipo de disefio es en el cual los
mismos sujetos hacen de grupo control y de grupo experimental a base de un
disefio del tipo antes y después, logrando asi investigar la incidencia de un

tratamiento con un solo grupo.

El muestreo utilizado fue aleatorio. El disefio estadistico utilizado en la
presenta investigacion fue la prueba de Wilcoxon, la misma se aplicé por ser
datos no paramétricos y por ser las variables de tipo nominal. Ademas como
lo menciona Gémez, Danglot y Vega (2003) “los rangos signados de Wilcoxon
es una prueba flexible que se puede utilizar en distintas situaciones, con
muestras de diferente tamafio y con pocas restricciones. Lo Unico que se
requiere es que la variable sea continua y que sean observaciones pareadas,
es decir, que sean sujetos de una misma muestra con medidas pre y

posprueba”.

La tabulacion de los datos para la prueba de Wilcoxon fue proporcionada por el
Dr. Carlos Seijas en la Facultad de Humanidades a través del programa SPSS
(Statistical Program for Social Science) version 11 , que permite ingresar
base de datos y realizar analisis estadisticos. También se realiz6 la prueba de
McNemar que segun Gomez et al (2003) “Es especialmente util cuando se
tiene un disefio pre y posprueba, en el que el sujeto sirve como Su propio
control y la variable dependiente es dicotémica. Esta prueba sirve para
decidir si puede o0 no aceptarse que determinado tratamiento induce un cambio
es la respuesta dicotomica o dicotomizada de los elementos sometidos al
mismo, y es aplicable a los disefios del tipo “antes-después” en los que cada

elemento actlia como su propio grupo control.
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Para la comprobacion de cada una de las hipétesis de investigacion, una por
cada estilo se utilizé la prueba de Ji Cuadrada que segun Gomez et al (2003)
“Se usa para comparar la posible diferencia entre las frecuencias observadas
en la distribucion de una variable con respecto a las esperadas, en razéon de

una determinada hipotesis.
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IV. RESULTADOS

A continuacién se presentan los datos obtenidos en el trabajo de campo de la
presente investigacion, cada uno fue evaluado y tabulado para determinar el
Estilo de Liderazgo en el que se clasificaba, resultados que mas adelante

sirvieron para realizar el comparativo, se detalla:

Tabla 1

CLASIFICACION ESTILO DE LIDERAZGO “ANTES Y DESPUES”

No. | SUJETOS | ESTILO - ANTES ESTILO - DESPUES
1| Sujeto 10 Autoritario Autoritario
2| Sujeto 09 Autoritario Autoritario
3| Sujeto 20 Autoritario Autoritario
4| Sujeto 22 Autoritario Autoritario
5| Sujeto 04 Democratico Paternalista
6 | Sujeto 16 Democréatico Democrético
7| Sujeto 18 Democréatico Autoritario
8| Sujeto 19 Democratico Democratico
9| Sujeto 21 Democréatico Autoritario

10| Sujeto 23 Democratico Autoritario
11| Sujeto 03 Paternalista Paternalista
12 | Sujeto 05 Paternalista Autoritario
13| Sujeto 06 Paternalista Democrético
14 | Sujeto 12 Paternalista Democratico
15| Sujeto 14 Paternalista Democratico
16 | Sujeto 15 Paternalista Situacional
17 | Sujeto 01 Paternalista Democrético
18 | Sujeto 07 Situacional Autoritario
19| Sujeto 08 Situacional Democratico
20 | Sujeto 11 Situacional Democrético

Fuente: Tabulacién “ANTES y DESPUES” de las evaluaciones de los 20 sujetos.

En la tabla puede observarse sobre la tercera columna los datos obtenidos
antes de haber recibido los sujetos la capacitacion de Coaching y luego en la
Gltima columna muestra los datos obtenidos después de dicha capacitacion.
Dando como resultado un cambio de 13 estilos a otros después de la

capacitacion.
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Tabla 2

Tablas de contingencia (2 x 2)

Tabla de contingencia ANTES * DESPUES

DESPUES
; ; Total
Autoritario |Democratico |Paternalista Situacional

Recuento 4 0 0 0 4

Frecuencia

esperada 1.8 1.6 4 2 4.0
Autoritario % de 100.0% 0% 0% 0% | 100.0%

ANTES . (1] . (1] . (1] . (1] . 0

0,

S)EdSePUES 44.4% .0% .0% .0% | 20.0%

% del total 20.0% .0% .0% .0% | 20.0%

Recuento 3 2 1 0 6

Frecuencia

esperada 2.7 2.4 .6 3 6.0
Democratico % de 50.0% 33.3% 16.7% 0% | 100.0%

ANTES . (1] . (1] . 0 . (1] . (1)

% de 33.3% 25.0% 50.0% 0% | 30.0%

DESPUES 270 70 70 70 70

% del total 15.0% 10.0% 5.0% .0% | 30.0%

ANTES

Recuento 1 4 1 1 7

Frecuencia

esperada 3.2 2.8 7 4 7.0
Paternalista % de 14.3% 57.1% 14.3% 14.3% [100.0%

ANTES ) ) ) : ’

% de 11.1% 50.0% 50.0% 100.0% | 35.0%

DESPUES . 0 . (1] . 0 . (1) . (1]

% del total 5.0% 20.0% 5.0% 5.0%| 35.0%

Recuento 1 2 0 0 3

Frecuencia

esperada 1.3 1.2 3 2 3.0
Situacional % de 33.3% 66.7% 0% 0% | 100.0%

ANTES . 0 . 0 . 0 . 0 . 0

% de

0, 0, 0, 0, 0,
DESPUES 11.1% 25.0% .0% .0%| 15.0%
% del total 5.0% 10.0% .0% .0%| 15.0%
Total Recuento 9 8 2 1 20

Frecuencia

esperada 9.0 8.0 2.0 1.0 20.0

% de 45.0% 40.0% 10.0% 5.0% | 100.0%

ANTES . 0 . 0 . 0 . 0 . 0

% de 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%

DESPUES . 0 . 0 . 0 . 0 . 0

% del total 45.0% 40.0% 10.0% 5.0% | 100.0%

Fuente: Datos ingresados al programa SPSS
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En la anterior (tabla 4) se muestran los datos comparativos de ANTES y
DESPUES de la Capacitacién; en las segundas filas y columnas se encuentran
los Estilos de Liderazgo. Horizontalmente en la Fila de Recuento se localizan
los totales por Estilo que Clasificaron “antes”, luego verticalmente segun cada
Estilo las clasificaciones que se dieron “después”. Seguidamente segun cada
Estilo se anota las frecuencias esperadas. Luego en las siguientes filas y
columnas se observa los porcentajes en relacion al Estilo “antes y después” y
sus respectivos totales. Todos estos datos sirvieron para calcular la prueba de

Wilcoxon y la de McNemar.

Tabla 3 Pruebas no paramétricas

Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

Rangos
N Rango promedio |Suma de rangos
Rangos negativos 11(a) 7.36 81.00
Rangos pos itivos 2(b) 5.00 10.00
DESPUES - ANTES
Empates 7(c)
Total 20

a DESPUES < ANTES
b DESPUES > ANTES
c ANTES = DESPUES
Estadisticos de contraste(b)

DESPUES - ANTES

VA -2.581(a)
Sig. asintot. (bilateral) .010

a Basado en los rangos positivos.

b Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon
Fuente: Tabla de contingencia (tabla 2)

Los resultados obtenidos de la tabla 2 sirvieron para la tabla 3, la misma
muestra los rangos positivos y negativos que simbolizan los cambios ocurridos
de los sujetos en conjunto. Luego en el cuadro de Estadisticos de contraste
gue se muestran en la segunda fila el resultado de .010 como resultado de la
prueba de Wilcoxon. Mostrando que existe diferencia estadisticamente
significativa al nivel 0.05, entre el antes y después de realizada la capacitacion

sobre Coaching.
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Tabla 4

Prueba de McNemar

Pruebas de McNemar

Valor |gl| Sig. asint6tica (bilateral) Sig. exacta (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 9.947(a) .355
Razo6n de verosimilitud 12.127 .206
Asociacion lineal po r lineal 2.848 .091
Prueba de McNemar .022(b)
N de casos validos 20

a 16 casillas (100.0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada

es .15.

b Utilizada la distribucién binomial

Fuente: Datos obtenidos de la tabla 2 por medio del programa SPSS de la Facultad de

Humanidades de la URL.

En dicha tabla se muestra la prueba de McNemar, puede observarse en la

cuarta fila de resultados sobre la ultima columna el nivel de significancia de

.022 lo que indica que existe diferencia estadisticamente significativa en

relacion con lo establecido en la presente investigacion, asi como el nUmero de

casos validos, los grados de libertad, entre otros.
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Tabla 5
Frecuencias

Prueba Chi-Cuadrada

ANTES DESPUES
Estilos Observed Expected Residual Observed Expected Residual
N N N N

Autoritario 4 5.0 -1.0 9 5.0 4.0
Democratico 6 5.0 1.0 8 5.0 3.0
Paternalista 7 5.0 2.0 2 5.0 -3.0
Situacional 3 5.0 -2.0 1 5.0 -4.0
Total 20 20

Fuente: Datos obtenidos de la tabla 2 por medio del programa SPSS de la Facultad de
Humanidades de la URL.

En la presente tabla se observan las frecuencias obtenidas de cada estilo de
liderazgo antes y después (columnas 2 y 5), en las columnas 3 y 6 las Fe
esperadas y en las ultimas columnas de cada blogue los resultados de cada
estilo que mostraron la cantidad en que se incrementaron o disminuyeron (-)

después de la capacitacion sobre Coaching.

Tabla 6
Prueba X2
Test Statistics
Descripcion ANTES DESPUES
Chi-Square(a) 2.000 10.000
Df 3 3
Asvmp . Sig. 572 .019
A 0 cells (.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell
frequency is 5.0.

Fuente: Datos obtenidos de la tabla 5 por medio del programa SPSS de la Facultad de
Humanidades de la URL.

En la fila 3 y dltima columna de resultados se observa que hubo cambio
estadisticamente significativo a nivel .019 después de la capacitacion sobre
Coaching, lo que indica de cada uno de los estilos de liderazgo evaluados,
considerando que se especifico una significancia del .05. En la primera fila
muestra la cantidad de cambios, la segunda fila se observa las diferencias que

fueron la misma cantidad antes y después.
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Grafico 1

Estilos "Antes y Después”
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Fuente: Tabla 1, de esta investigacion

En la grafica puede observarse el nimero de sujetos que se posicionaron antes

de realizada la capacitacion y luego cuantos quedaron dentro del mismo estilo.
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Grafico 2

No. Sujetos

Estilos "Antes y Después™

Autoritario Democréatico Paternaliga

Situacional

O Antes @ Después

Fuente: Tabla 1, de esta investigacion

El grafico 2 muestra de forma particular, la tendencia que cada Estilo de
Liderazgo tuvo antes y después, de forma practica puede notarse como los

Estilos Autoritario y Democrético su tendencia fue de crecimiento, mientras
gue; Paternalista y Situacional disminuyeron.
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V. DISCUSION DE RESULTADOS

Luego de obtener los resultados de esta investigacion y respondiendo también

a la respuesta de investigacion, se analizaran los puntos siguientes:

En relacion al nivel de significancia obtenido en la prueba Wilcoxon y de
McNemar , demostraron que si es estadisticamente significativo el cambio

entre antes y después de recibida la capacitacion de Coaching.

Por la orientacion especifica de la Empresa a la cual se le realizd la
investigacion y tal como lo menciona Godoy (2004) que el Estilo de Liderazgo
recomendado para motivar de mejor forma al personal es el democratico,
puede observarse un crecimiento en dicho estilo luego de aplicar el programa

de Coaching, lo que propiciara un mejor escenario.

Por otra parte los resultados obtenidos muestran una mayor cantidad de
inclinacién de los Estilos hacia; Democratico y Autocratico, pero, también hubo
Paternalista y Situacional, que como lo menciona Lint (2004) es saludable una
mezcla de los diferentes Estilos de Liderazgo en las Empresas, para mantener

un buen equilibrio.

Es también de esperarse, que segun el tipo de empresa en la cual se realice la
investigacion, puede dar muestra de la Cultura de Liderazgo que se tiene,
como Kress (2004) al realizar el estudio de la tendencia del Estilo de Liderazgo
en la SAT se ubicaron en “Situacional’, mientras que en la Empresa de la
presente investigacion el estilo predominante fue el Democratico seguido del

Autoritario. Dos culturas organizacionales distintas.

En el caso de Melgar (2003) en donde luego de realizar sus hallazgos
determind que en El Salvador, las Empresas Comerciales utilizan mas el estilo
Autocrético, similar al presente estudio que buena parte de su clasificacion se
ubico en el mismo estilo antes mencionado, sin embargo es discutible el hecho

gue segun los tipos de empresas es mas conveniente algun tipo de estilo por la
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naturaleza del trabajo que realizan, por lo que no puede generalizarse u

opinarse en dado momento que un estilo es mejor que otro.

Relacionado directamente con lo que Expésito (2003) de Cuba mencion6 en su
investigacion sobre la evolucion y actualidad del Liderazgo, en donde el nuevo
lider debiera tener caracteristicas como; autoritarismo-democracia que en esta
investigaciéon ambas variables salieron dominantes, que de ser bien empleada
a nivel macro por la alta Gerencia puede lograr excelente productividad con la
plena satisfaccion del empleado. Ademas el Coaching estuvo dentro de lo

mencionado para lograr ser un Lider Integral.

Otro factor para tomar en cuenta es el mencionado por Martinez (2003) de la
Universidad de las Américas de Puebla, México, que luego de su estudio
determino que aquellos jefes que reciben capacitacion en Liderazgo reflejan
una mejor motivacioén sus empleados, logrando no solo los beneficios ya antes
mencionados, si no que se abre un camino extra para propiciar mayor

motivacion en los empleados de la Empresa sujeta de investigacion.

Dentro de esta investigacion no abarco una medicion de los empleados a cargo
de los Jefes evaluados que como lo menciona Ken Blanchard citado por
Alvarez (1994) describiendo la importancia del Coaching en la cultura laboral

para lograr la mejora de actitudes y comunicaciones de los equipos.

Es posible que el Coaching no sea solo en lo que halla que capacitar a los
Lideres, que fue en lo que se capacitd para esta investigacion, pero, como lo
menciona Mora (2004) el Coaching Empresarial le da un enfoque al Liderazgo
para desarrollar las competencias que ayuden a liderar personas, grupos y

organizaciones, convirtiéndose asi en una herramienta vital de capacitacion.
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VI. CONCLUSIONES

Luego de realizado el marco teérico y la investigacion de campo se concluye en

lo siguiente:

- Se rechaza la Hipétesis Nula de investigacion puesto que segun los
resultados de la prueba de Wilcoxon y Mcnemar mostraron que si hay un
cambio estadisticamente significativo a nivel 0.05 comparando los
resultados de cada uno de los 20 sujetos evaluados antes de recibir la
capacitacion sobre Coaching con los resultados de los mismos después

de dicha capacitacion.

- Las hipétesis nulas de cada uno de los estilos de liderazgo se rechazan
por lo que son aceptadas las hipotesis de investigacion al haberse
obtenido un nivel de 0.019 en la prueba de chi cuadrado realizada a
cada estilo, las mismas suponian un cambio estadisticamente

significativo a nivel 0.05.

- En porcentaje los resultados muestran que un 65% de los participantes
cambio6 su Estilo de Liderazgo después de la capacitacién a cualquiera
de los otros 3 estilos, mientras que un 35% permanecieron con el mismo

estilo con el que clasificaron antes de la capacitacion.

- Los estilos Autocratico y Democratico antes y después de la
capacitacion fueron los predominantes, siendo los estilos; Paternalista y

Situacional los de menor participacion.
- El estilo Paternalista luego de la capacitacion fue el que sufri6 mayor
cambio pues de 7 personas que se ubicaron en el mismo, Unicamente 2

fueron las clasificaciones después de la capacitacion sobre Coaching.

- Mientras que el estilo Situacional tanto antes como después de la

Capacitacion fueron menos los que se situaron en dicha clasificacion.
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Se concluye también que en el estilo Autoritario no hubo cambio, fue del
estilo Democrético que se trasladaron el 50% al Autoritario después de

la Capacitacion.

Solo la tercera parte de la clasificacion del estilo Democratico se
mantuvo, para que después de la capacitacién se le sumaran poco mas
del 50% del estilo que en un principio fueron Paternalistas. De igual
forma se le sumaron dos terceras partes de los que clasificaron

inicialmente como Situacional.

En cuanto al estilo Paternalista Unicamente una persona se mantuvo,
mientras que en su mayoria emigraron a Democratico y dos restantes a

Autoritario y Situacional respectivamente.
Y por ultimo el estilo Situacional no conservo a nadie, dos de las tres

personas se trasladaron posteriormente a Democratico y una a

Autoritario, luego de recibir la capacitacion sobre Coaching.
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VIl. RECOMENDACIONES

Realizar un andlisis en cuanto a productividad, seguridad y bienestar,
de los colaboradores a cargo, analizando cual de los 4 Estilos de
Liderazgo promueve mejor dichos factores y con ello establecer un
programa integral que oriente al area de Desarrollo Humano a

implementar planes acorde a dicho andlisis.

Desarrollar un estudio de Clima Organizacional enfatizando en el
Liderazgo de cada Jefe y con ello crear opinion objetiva sobre el sentir
de cada uno de los colaboradores y si el estilo que cada uno de los jefes

report6 influye directamente en un clima idéneo.

Revisar a largo plazo los beneficios que cada Mando Medio recibi6 en el
programa de capacitacion sobre Coaching por medio de entrevistas cara
a cara, ademas de un posible estudio relacionando los factores de

personalidad de cada uno, con su Estilo de Liderazgo.
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ANEXOS

ANEXO 1

“PROGRAMA DE CAPACITACION SOBRE COACHING”

Dirigido a: Directores, Gerentes, Asistentes de Ger encia,
Supervisores y toda aquella persona que comunique a grupos o a
personas individuales que deseen mejorar su influen cia en los demas

por medio de la comunicacion.

Objetivos:
- Desarrollar las habilidades de Coaching.
- Descubrir las fortalezas del equipo.
- Transformar los problemas de los empleados en oport unidades.

- Obtener el compromiso de obtener metas.

- ldentificar las oportunidades de hacer coaching en el dia de
trabajo.
Participantes: Maximo de 25 personas
Duracion: 16 horas en total, divididas de la siguie  nte
manera:

- 4 sesiones de 3.5 horas cada una.

-'Y 1 sesion de seguimiento de 2 horas.

Material y equipo a utilizar: Manuales de Participa ntes, Presentacion
Power Point, Rotafolio, marcadores,

cafionera, pantalla, computadora.

Validado por: Lic. Mauricio Pifiol y Lic. Jaime Roja s,

certificados por Dale Carnegie Training

Derechos de autor: Derechos reservados por Dale Car negie

Training.
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MODULQOS

NOMBRE DEL
MODULO

DESCRIPCION

Modulo 1

Conociéndose

Conocimiento propio, para conocer a los
demas. Asi como analizar el estilo de

coaching de cada lider.

Actividades realizadas en este

modulo:

. Ejercicio sobre escribir el nombre de los
mejores Coach que conoce la persona,
como segunda parte escribir las
habilidades que muestra dichas personas y
por ultimo que la persona escriba las
habilidades antes descritas que le gustaria

adoptar como propias.

. Exposicion sobre los cinco conductores
del éxito: Liderazgo, habilidades
interpersonales, resolucion de problemas,

comunicacion y auto direccion.

Realizar una auto evaluacién sobre el

nivel de coaching en que se encuentra.

Moédulo 2

Motivando

Las distintas formas de motivar al personal
a cargo. Ensefianza de la observacion
activa, asi como el ser buen oyente.

Definicion de proyecto de Coaching.

Actividades realizadas en este

modulo:

. Repaso de los principios de relaciones
humanas.

Repaso de los principios para obtener

cooperacion de los demas.
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. Repasar los principios para ser un lider

motivador.

. Ejercicio en donde se hizo andlisis sobre
la confianza, asi como la realizacion de un
cuadro con el nombre de los empleados
con los que se trabajaria, describiendo en
el mismo el nivel de confianza tanto del jefe

como del empleado.

. Actividad en donde cada jefe describié a
cada uno de sus empleados, sirviendo para
saber inclusive cuales son sus suefios,

ambiciones, etc.

Moédulo 3

Técnicas

Coaching

de

Dinamicas préacticas de cémo ensefar
conocimientos, técnicas y/o habilidades a

los demas.

Actividades realizadas en este

modulo:

Definicion de tipos de coaching; El

correctivo, de desarrollo, de refuerzo.

. Ejercicio sobre exposiciébn de un jobbie
gue cada participante sabia y lo debia
ensefiar de forma practica al resto de

participantes.

. Exposicion de lo 10 tips para los coach,

cada uno con ejercicios en parejas.

. Estructuracion del proyecto de Coaching,
resultados que se presentaran en la Ultima

sesion.
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Moédulo 4

Estructuras de

Comunicacion

La comunicacion, medio para: motivar,

vender ideas y retroalimentar.

Actividades realizadas en este

. Exposicion y andlisis de los niveles de

modulo: escucha; ignorar, pretender,
selectivamente, atentamente y
empaticamente.

Exposicion 'y ejercicios sobre las
preguntas que deben hacerse, entre ellas
las de hechos, causa y basadas en valores.

Modulo 5 Resultado de la | Presentacion de resultados del proyecto de

vision de Coach

Coaching.

Actividades realizadas en este

modulo:

. Cada participante tuvo un tiempo de 5
minutos para exponer los resultados
obtenidos en el desarrollo de su proyecto

de coaching.
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ANEXO 2

FICHA TECNICA

Titulo del
instrumento: “Test de estilos de Liderazgo”
Autor:
Instituto  Centroamericano de  Administracion de
Empresas (INCAE).
Medicion:
La tendencia hacia qué estilo de liderazgo se prese  ntala
persona investigada teniendo a personal a su cargo.
Objetivo:

Determinar cual es el estilo de liderazgo al cual t iene

mayor tendencia la persona con un grupo de
subordinados bajo su cargo, de acuerdo a sus
caracteristicas de personalidad, mando, actitudes y

comunicacion con el grupo de trabajo.

Descripcion
del

Consta de treinta y cuatro afirmaciones, contando ¢

on

instrumento: cuatro posibles respuestas, cada una pertenece a un
estilo de liderazgo, el cual se determina por medio de la
frecuencia en la tendencia de las respuestas.
Estilos de
Liderazgo: - Democratico
- Autocrético

- Paternalista

- Situacional
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ANEXO 3

Cuadro para calificacién del Test de Estilos de Lid  erazgo

Preguntas Autoritario Democrético Paternalista  Situ acional
1 D A B C
2 A C B D
3 D A C B
4 A D B C
5 D B C A
6 A C B D
7 A C B D
8 D A B C
9 D B C A
10 A B C D
11 D B C A
12 A C B D
13 A C B D
14 D B C A
15 A B C D
16 A B C D
17 D A B C
18 A D B C
19 A C B D
20 A D C B
21 B D C A
22 A B C D
23 D A C B
24 C A D B
25 D A C B
26 A C B D
27 D B C A
28 A B C D
29 A C B D
30 C A B D
31 D B C A
32 A B C D
33 A D B C
34 A B C D

Se debe tener esta tabla por cada prueba, luego se va marcando casilla por
casilla en orden de la pregunta 1 a la 34 cualquiera de las 4 opciones que haya
marcado el sujeto, estas pueden ser A, B, C o D. Al final se hace un conteo
por columna (columnas 2, 3, 4 y 5) para determinar el estilo predominante del

sujeto evaluado.
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