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RESUMEN

El desarrollo del presente trabajo de investigacion nos ha permitido conocer y aplicar el
uso de la herramienta del Coaching Ontologico para el Desarrollo de la Inteligencia
Emocional de los Directivos de Autoridad Portuaria de Manta, toda vez que las
organizaciones de hoy en dia dados los cambios que se han presentado a nivel
organizacional a raiz de la globalizacion y uso de las tecnologias, han empujado a que las
organizaciones enfrenten dichos cambios apostando e invirtiendo en el principal recurso no
tangible que tienen, como es el Talento Humano. En el &mbito de las organizaciones se
estd desarrollando una nueva figura: la del gerente-coach. Se trata de un perfil directivo
con el que se pretende generar un liderazgo basado en aspectos tales como apoyar y
facilitar el que los miembros de un equipo cumplan y desarrollen su trabajo conforme
siempre a los objetivos programados por la empresa u organizacion. Para eso a lo largo del
presente trabajo de investigacion hablaremos en gran medida del uso del Coaching, que es
una de las practicas de desarrollo que tiene mayor impacto en las conductas del sujeto y en
los resultados del negocio, llegando a lograr un retorno de hasta seis veces el costo de la

Inversion.

Durante el desarrollo de este proyecto de investigacion se ha trabajado en forma especifica
con el Coaching Ontolégico y la Inteligencia Emocional que son términos que estan
profundamente relacionados. A través del Coaching se ha buscado desarrollar en los
Directivos de APM los distintos elementos que el psicdlogo estadounidense Daniel
Goleman describié como componentes de la inteligencia emocional: Autoconocimiento,
autocontrol, automotivacion, empatia y habilidades sociales. Es preciso subrayar que estos

dos conceptos deben conectarse siempre en el contexto de la organizacion.

Hay una investigacion de Shoshona Zuboff, psicéloga de la Harvard Business School, que
resume el objetivo de haber realizado este trabajo de Investigacion, quien indica: “en este
siglo las empresas han experimentado una verdadera revolucion, una revolucion que ha
transformado correlativamente nuestro paisaje emocional. Hubo un largo tiempo durante el
cual la empresa premiaba al jefe manipulador, al luchador que se movia en el mundo
laboral como si se hallara en la selva. Pero, en los afios ochenta, esta rigida jerarquia
comenzo a descomponerse bajo las presiones de la globalizacion y de las tecnologias de la
informacion. La lucha en la selva representa el pasado de la vida corporativa, mientras que

el futuro estd simbolizado por la persona experta en las habilidades interpersonales”.
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CAPITULO |

1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 Descripcién de la Institucién

Autoridad Portuaria de Manta (APM), institucion publica, es un Puerto! de mar
abierto con calado natural de 12 metros y acceso directo, se encuentra localizado en
la ciudad de Manta, provincia de Manabi, a 25 millas de la ruta internacional. El
area donde se encuentran los muelles esta protegida por un rompeolas de abrigo, de
siete metros de ancho y aproximadamente 1.600 metros de longitud, que sirve

ademas de calzada para el trafico de vehiculos?.

Figura 1.1 Edificio Administrativo APM

Fuente: Direcciéon de Comunicacion Social APM

Figura 1.2 Muelle de Aguas Profundas APM

Fuente: Direccion de Comunicacion Social APM

1 Lugar en la costa o en las orillas de un rio que por sus caracteristicas, naturales o artificiales, sirve para que
las embarcaciones realicen operaciones de carga y descarga, embarque y desembarco, etc. (Real Academia
Espafiola, http://buscon.rae.es/drae/srv/search?id=gAC30tmuNDXX23AYHcYG).

2 Plan Estratégico Institucional Autoridad Portuaria de Manta (2013)
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1.2 Antecedentes de la Institucién

Autoridad Portuaria de Manta, institucion emblematica de la ciudad, se cred el 24
de Octubre de 1966, a través del Decreto Ejecutivo N° 1373. Su primer Directorio
inicié funciones el 12 de Noviembre del mismo afio y con él, la libérrima

provincia de Manabi, tiene la invaluable realidad del Puerto de Manta.

El 20 de Febrero de 1968 se acoderd a los muelles de Manta el bugue de bandera
colombiana “Ciudad de Buenaventura”, inaugurando asi los nuevos servicios

portuarios.

El 1 de Febrero del 2007, la Autoridad Portuaria de Manta, por delegacién del
Estado a traveés de la modalidad de concesion, se otorgd a una compaifiia
internacional privada el uso de las facilidades y de la prestacion de servicios

portuarios.

El 1 de Abril del 2010, la Autoridad Portuaria de Manta retomé con brios el
liderazgo y control absoluto en la operatividad, administracion y desarrollo del
Puerto, una vez que el Directorio, en sesion efectuada el 9 de Marzo de 2010,

resolviera la terminacién unilateral del contrato de concesion.®

El 15 de Septiembre de 1958 se firmo el acuerdo para ejecutar las primeras obras
portuarias. Estas comprendian una parte del muelle pesquero y de cabotaje y uno

de los muelles internacionales.

La segunda etapa de las obras portuarias se ejecutd entre 1969 y 1970, siendo
estas el segundo muelle internacional, construccién del malecon, alcantarillado

sanitario y pluvial.*

3 pagina web institucional (http://www.puertodemanta.gob.ec/quienes-somos/antecedentes)
4 Tomado del libro: “De Caleta de Pescadores a Puerto de Transferencia”.
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1.2.1 Misién

Oferta de Servicios Portuarios que contribuyen a la competitividad del

Comercio Exterior del Ecuador.

1.2.2 Visién

Ser reconocidos en el &mbito nacional e internacional como el Puerto de
Aguas Profundas del Ecuador: Puerto Gateway® y Multipropésito de
tercera generacion con opcion de trasbordo para la Costa Oeste del

Pacifico Sur.

1.2.3 Valores Institucionales

e Honestidad

e Responsabilidad

e Profesionalismo

e Respeto

e Trabajo en Equipo

e Excelencia — Calidad

e Innovacién

® Reciben el nombre de gateway aquellos puertos que tienen importantes volimenes de trasbordo pero que, a
diferencia de los puertos hub, disponen de un hinterland econdmicamente potente que genera asimismo
grandes volimenes de carga. (Los Puertos en el Transporte Maritimo, Universidad Politécnica de Catalunya,
autor Carles Rua Costa, 2006, p.16)
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1.2.4 Mapa Estratégico

Figura 1.3 Mapa Estratégico APM

GICOS

OBJETIVOS ESTRATE

e N & N i N i e T g
1k 2 3. 4. 5. 6. Vs
Incrementar la calidad Incrementar la calidad Incrementar los niveles | | Incrementar el uso Incrementar el Incrementar la Incrementar los
y eficiencia de los y eficiencia de los de seguridad integral eficiente del desarrollo del talento eficiencia operacional. traficos y la capacidad
servicios portuarios a servicios portuarios a en los puertos. presupuesto. humano. operativa del Puerto de
los buques. las cargas. Manta para convertirlo
en un Puerto de Aguas
Profundas de tercera
generacion.
ESTRATEGIAS
( 5 N X = N - - 3 ~ 7 s
1.1. Mejorar los procesos de 2.1. Fortalecer y desarrollar la 3.1. Asegurar el cumplimiento 4.1. Mejorar los mecanismos 5.1. Fortalecer la gestion de 6.1. Generar propuestas de 7.1. Desarrollar la delegacién
prestacién de los infraestructura, de las normativas de la de planificacion, los subsistemas del proyectos de reformas a de la prestacion de los
servicios portuarios. superestructura y certificacion PBIP. seguimiento y control de la talento humano. leyes, reglamentos y servicios a operadores
equipamiento para la ejecucion presupuestaria normas aplicables al privadaos y el control de su
1.2.  Promover el desarrollo operacion portuaria. 3.2. Asegurar el cumplimiento en el marco del Plan 5.2. Asegurar el cumplimiento sector portuario nacional. gestion
de ventajas competitivas de las normativas de la Estratégico y Planes de lo establecido en la
en materia de tecnologia, 2.2. Posicionar al Puerto de certificacion BASC. Operativos. LOSEP. 6.2. Implementar un Plan de 7.2. Desarrollar ventajas
equipamiento, Manta como un Puerto de TIC's acorde a las competitivas en materia de
infraestructura y Aguas Profundas 3.3. Implementar procesos de necesidades tecnologia, equipamiento,
superestructuras para concentrador de carga de gestion ambiental en la institucionales. infraestructura y
servicios portuarios a los contenedores con destino operacion del Puerto. superestructuras
buques. y/o provenientes de Asia y 6.3. Implementar un sistema de organizacién/servicios, (iii)
del Pacifico Oriental Norte 3.4. Definir e implementar el inteligencia de negocios tarifas/costos y (iv) marco
a ser distribuida en la Plan de seguridad industrial (BI) y procesamiento legal e institucional.
Costa Oeste del Pacifico y gestién de riesgos transaccional de la
Sur. operacionales. organizacion. 7.3. Desarrollar el Puerto de
Manta en un nodo logistico
2.3. Convertir al Puerto de 3.5. Promover el desarrollo de 6.4. Fortalecer la gestion fundamental para
Manta en un Puerto de ventajas competitivas en documental. consolidar el Corredor
tercera generacién y en un materia de tecnologia, Logistico Multimodal
nodo logistico tal i i 6.5. Fomentar la cultura Central del Ecuador
para consolidar el infraestructura y organizacional de (Manta- Manaos)
Corredor Logistico superestructuras para la planificacion y gestién por
Multimodal Central del seguridad integral en los procesos 7.4. Desarrollar la integracién e
Ecuador (Manta- Manaos). puertos. interaccién del Puerto con
6.6. Promover el desarrollo de el territorio y la comunidad
2.4. Promover/agenciar el ventajas competitivas en portuaria
fomento de las cadenas materia de procesos para
productivas de prestacion de servicios
importacién y exportacién
ubicadas dentro del 6.7. Promover el desarrollo de
hinterland del Puerto de ventajas competitivas en
Manta. materia de marco legal
institucional y estructura
2.5. Promover el desarrolio de organizacional
ventajas competitivas en
materia de tecnologia,
equipamiento,
infraestructura y
superestructuras para
servicos portuarios a las
\ J \ cargas. 3 \ A N Z % \

Fuente: Plan Estratégico APM
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1.25 APMy el Puerto de Manta en la historia del Pais

Figura 1.4 APM y el Puerto de Manta en la historia del Pais

Se suscribio =l

Portuasia de Manta coat e 70 millones paa
Oct. 24, 1966 Nov“ nl=7=:2‘ n006n Puerto dz Manta
A A 4
ot TIDE asumela

pﬁumﬂede

‘aguas profindas
Fab 20. 1968

A 4
para dragado
TIDE resualva AR
dajar la concesion
Fab 5,2009

Fuente: Plan Estratégico APM

Elaborado por: Los autores



1.3 Estructura Organizacional

La estructura organizacional de gestion por procesos de la Autoridad Portuaria de
Manta, responde a la naturaleza de su mision determinada en el Decreto Supremo
No. 1373, publicado en el Registro Oficial No. 149 del 27 de Octubre de 1966, en
su articulo 1 se cred la APM, y en base a los objetivos estratégicos establecidos en
la Resolucion del Directorio de APM No. 075-12 en sesion efectuada el 27 de
Julio de 2011; y, se sustenta en la filosofia y Metodologia de productos y procesos
con el proposito de asegurar que la racionalidad del funcionamiento interno
institucional se oriente a satisfacer los requerimientos de los usuarios de sus

servicios publicos.

Los Objetivos estratégicos definidos por APM son:

o Incrementar la calidad y eficiencia de los servicios portuarios a los
buques;

o Incrementar la calidad y eficiencia de los servicios portuarios a las
cargas;

o Incrementar los niveles de seguridad integral en los puertos;

o Incrementar el uso eficiente del presupuesto;

o Incrementar el desarrollo del talento humano;

o Incrementar la eficiencia operacional;

o Incrementar los traficos y la capacidad operativa del Puerto de Manta

para convertirlo en un Puerto de Aguas Profundas de tercera generacion.

Mediante Resolucion No. MRL-2011-00469, del 20 de Octubre de 2011, el
Viceministerio de Servicio Publico del Ministerio de Relaciones Laborales (hoy
Ministerio de Trabajo), expide la Reforma al Estatuto Organico de Gestidn
Organizacional por Procesos de la Autoridad Portuaria de Manta y se aprueba la
creacion de (11) puestos directivos para la APM y un puesto Habilitante de
Asesoria (Auditoria Interna).

Autoridad Portuaria de Manta tendra la siguiente estructura organizacional

sustentada en su misién y objetivos institucionales:
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Procesos Gobernantes: Gerente

Procesos Agregadores de Valor: Direccion de Operaciones
Portuarias, Direccion de Seguridad Integral, Direccion de
Promocion y Comercializacion, Direccion de Proyectos de
Inversion.

Procesos Habilitantes de Asesoria: Direccion de Asesoria
Juridica, Auditoria Interna, Direccion de Planificacion y Gestion
Integral, Direccion de Comunicacion Social.

Procesos Habilitantes de Apoyo: Direccién Administrativa,
Direccion Financiera, Direccion de Administracion del Talento

Humano, Direccion de Tecnologias de la Informacion.

1.3.1 Cadena de Valor

Figura 1.5 Cadena de Valor de APM

=

Agencias Navieras, Armadores Nacionales e internacionales,
comunidad portuaria

Direccionamiento estratégico de los servicios portuarios

Direccion de Asesoria Juridica

Auditoria Interna

Direccion de Planificacion y Gestion Integral

Direccion de Comunicacion Social

Direccion Administrativa

Direccion Financiera

Direccion de Administracién del Talento Humano

Direccion de Tecnologias de la Informacidn

Gestion estratégica de los servicios portuarios

Planes, Ejecucion de Control,
programas y servicios evaluacion y
proyectos de portuarios y monitoreo de los
servicios proyectos de servicios
portuarios inversion portuarios

Fuente: Reforma del Estatuto Orgénico de Gestion Organizacional por Procesos de APM (2011)
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1.3.2 Mapa de Procesos

Figura 1.6 Mapa de Procesos de APM

M

PROCESOS

Direccionamiento
estrategico de los
servicios portuarios

Agencias Navieras, Armadores Nacionales e
Internacionales y Comunidad Portuaria

M

Direccion de
Proyectos de
Inversidn

Direccion de
Promocidn y
Comercializacidn

Direccion de
Seguridad
Integral

Direccion de
Operaciones
Portuarias

Gestion estratégica de
los servicios
portuarios

GERENTE

DE ASESORIA DE APOYO
Direccion de Asesoria Juridica Direccién Administrativa
Auditoria Interna Direccion Financiera
Direccion de Planificacion y Gestion Integral Direccidn de Administracion del Talento Humano
Direccidon de Comunicacion Social Direccion de Tecnologias de la Informacion

Fuente: Reforma del Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos de APM (2011)
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1.3.3 Estructura Orgénica Funcional®

Figura 1.7 Estructura Organica Funcional de APM

GERENCIA

DIRECCION DE
ASESORIA JURIDICA AUDITORIAINTERNA
DIRECCION DE DIRECCION DE
PLANIFICACION Y GESTION INTEGRAL COMUNICACION SOCIAL
| | | 1
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DE DIRECCION DE
ADMINISTRATIVA FINANCIERA ADMINISTRACION DE TALENTO HUMANO TECNOLOGIA DE LA INFORMACION
| | 1 1
DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE
OPERACIONES PORTUARIAS SEGURIDAD INTEGRAL PROMOCIONY COMERCIALIZACION PROYECTOS DE INVERSION

- NIVEL DIRECTIVO - NIVEL ASESOR

D NNEL DE APOYO D NIVELES OPERAT MOS

Fuente: Direccion de Administracion de Talento Humano de APM (2015)

® Mediante Decreto Ejecutivo No. 287 de fecha Abril 14 de 2014, el Presidente de la Republica de Ecuador suprime los directorios de las autoridades portuarias de

Guayaquil, Manta, Puerto Bolivar y Esmeraldas.
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1.4 Descripcién Funcional’

Autoridad Portuaria de Manta distribuye todas sus actividades institucionales
mediante once direcciones y la Unidad de Auditoria Interna (proceso Habilitante
de Asesoria, adscrita a la Contraloria General del Estado), y el direccionamiento

estratégico de la Gerencia:

Figura 1.8 Direcciones de APM

Direccion de Operaciones
Portuarias
Direccion de Promocion y
Comercializacion
Dir 2ccion de Proyectos de
Inversion
Auditoria Interna
Direccion de Planificacion y
Gestion Integral
Direccion de Comunicacion
Social
Direccion Administrativa
Direccion Financiera
Talento Humano
Direccion: de Tecnologias de la
Intermacion

Direccion de Seguridad Integral
Direccion de AsesoriaJuridicz

Direccion de Administracion del

N

Fuente: Reforma Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos APM (2011)

1.4.1 Direccion de Operaciones Portuarias

La Direccion de Operaciones Portuarias se encarga de planificar,
organizar, dirigir, supervisar y controlar las actividades y servicios
otorgados a los Buqgues de Cabotaje y Pesqueros Nacionales,
Internacionales o en Delegacion que atraquen, desatraquen o fondeen en
el Muelle de Cabotaje y Terminal Pesquero, Terminales Internacionales
para realizar trabajos de carga, descarga, almacenaje temporal de carga,
avituallamientos, mantenimiento y reparacion dentro de los mejores

estandares operativos.

" Fuente: Reforma del Estatuto Organico de Gestién Organizacional por Procesos de APM (2011)
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1.4.2

143

1.4.4

1.4.5

Direccion de Seguridad Integral

La Direccion de Seguridad Integral se encarga de la implantacion y
ejecucion del Sistema de Gestion de Seguridad Integral para Operaciones
Portuarias comprendiendo: la seguridad fisica, la seguridad e higiene
industrial, la seguridad contra incendios, la gestion ambiental y el control
sanitario; con el objeto de que todas las operaciones esten centradas en la
preservacion de la salud e integridad fisica de los Trabajadores,
controlando los efectos de incidentes o accidentes que pudiesen afectar a

las personas como al medio ambiente.

Direccién de Promocion y Comercializacion

La Direccion de Promocion y Comercializacion se enfoca en la
satisfaccion de las necesidades del cliente (calidad de servicio) y de estar
cada vez més cerca de éste, a la vez se contribuird al comercio exterior
del Pais con la sostenibilidad financiera de su plan de negocios (sin fines

de lucro).

Direccién de Proyectos de Inversion

La Direccion de Proyectos de Inversion se encarga de impulsar el
desarrollo de proyectos de inversion que incrementen el comercio
exterior, las actividades productivas, y de servicio de apoyo logistico,
ademas de estar acorde con la planificacion de los organismos

nacionales.

Direccion de Asesoria Juridica

La Direccion de Asesoria Juridica se encarga de asesorar de
conformidad al marco juridico a la Autoridad Portuaria de Manta y
brindar seguridad legal en el ambito de su competencia, en el enfoque del

derecho maritimo y portuario, contractual, laboral y procesal.
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1.4.6

1.4.7

1.4.8

1.4.9

Direccién de Planificacién y Gestion Integral

La Direccion de Planificacion y Gestion Integral se encarga de elaborar
la planificacion institucional cualitativa y coordinar la planificacion
presupuestaria institucional asi como planificar, ejecutar y controlar los

sistemas de gestion de calidad, seguridad y responsabilidad social.

Direccién de Comunicaciéon Social

La Direccion de Comunicacion Social se encarga de generar ambitos de
comunicacion para fortalecer la imagen institucional, asi como promover
y armonizar el flujo de informacion de la Autoridad Portuaria de Manta,
a través de los medios locales de comunicacién para establecer vinculos
con organismos nacionales e internacionales que apoyen el desarrollo del

Puerto.

Direccién Administrativa

La Direccion Administrativa se encarga de asistir a las unidades de la
entidad en el mejoramiento continuo de los procesos, gestionar
eficientemente los bienes, generar una administracién adecuada de toda
la informacion interna y externa de la institucion. Asi como sera la
responsable de certificar los documentos emitidos por los procesos
gobernantes, y asistir de una manera efectiva a los requerimientos de los

usuarios del Puerto.

Direcciéon Financiera

La Direccion Financiera se encarga de administrar los recursos
econdémicos de la Autoridad Portuaria de Manta, con transparencia y
eficiencia, asi como generar planes para el autofinanciamiento y el buen

manejo de los recursos.
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1.4.10 Direccion de Administracion de Talento Humano

La Direccion de Administracion de Talento Humano se encarga de
Administrar y garantizar el desarrollo integral del talento humano,
considerando como factor clave del éxito de la institucion, para la

generacion de bienes y prestacion de servicios.

1.4.11 Direccion de Tecnologias de la Informacién

La Direccion de Tecnologias de la Informacién se encarga de formular,
ejecutar y evaluar planes, programas y proyectos con el fin de proveer
tecnologias de comunicacion e informacion, que permitan optimizar la
gestion institucional, atencion al cliente y toma de decisiones;

garantizando la seguridad de la informacion.
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1.5 Antecedentes del Estudio

Tradicionalmente la Administracion Publica ha sido caracterizada como
ineficiente, obsoleta y fuera de todo contexto de evolucion acorde con los cambios
que exige la sociedad. En los paises en vias de desarrollo como el Ecuador, las
Instituciones Publicas adolecen de una marcada inefectividad en sus procesos
orientada hacia los excesos burocraticos; en la mayoria de los casos se ha
considerado que esto obedece a una falla organica en el disefio de las estructuras y
procesos bésicos, sin embargo recientemente, ha surgido un andlisis que va méas
alla de estas valoraciones; en el marco de este anélisis se ha comenzado a valorar
la “Cultura de la Institucion Publica” y por ende el papel que los dirigentes,
conocidos como funcionarios, juegan en la continuidad o en el cambio de esta
cultura, muchas veces catalogada como estatica, comodista y desinteresada por la

eficiencia.

Indiscutiblemente el estilo de Liderazgo y Trabajo en Equipo define en muchos
aspectos el ambiente, la cultura, los valores y principios de trabajo de todos los
sub alternos, la figura de jefe y/director connota por si mismo un modelo
conductual que se difunde y generaliza en la medida que se desarrollan las
relaciones laborales en una organizacion, sea esta publica o privada; este trabajo
de investigacion constituye una premisa fundamental en el estilo conductual de
liderazgo enmarcado en un verdadero cambio organizacional y el trabajo en
equipo como valor organizacional. Las Instituciones Publicas encargadas de
coordinar, implementar, y evaluar a otras instituciones del estado ecuatoriano son
las llamadas a integrar en su filosofia de trabajo los principios dinamizadores de

un cambio ejemplar en el desarrollo de su mision, vision, objetivos y valores.
En este contexto, Autoridad Portuaria de Manta (APM) como Institucion Publica

del pais encargada de ofertar servicios portuarios que contribuyan a la

competitividad del Comercio Exterior del Ecuador, tiene la responsabilidad de
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convertir al Puerto de Manta en un Puerto Gateway y Multipropdsito de Tercera

Generacion®.

Los funcionarios de Autoridad Portuaria de Manta poseen una doble
responsabilidad para superar las limitantes funcionales y estructurales de
liderazgo institucional, por lo cual resulta necesario trascender en la gestion y
pasar de un enfoque meramente parcial a uno integral en el que la interrelacion de
los colaboradores y los jefes generen una sinergia tal que se desarrolle un
verdadero cambio en todos los procedimientos administrativos de la institucion.
Desde su creacion, el modelo de liderazgo al interior de la Autoridad Portuaria de
Manta que tiene 48 afios de vida institucional, se ha caracterizado por una alta
rotacion de sus directivos y un marcado caracter excluyente de la inteligencia
emocional, centrdndose Unicamente en el fortalecimiento de la inteligencia
racional. De acuerdo a entrevista no estructurada con la Directora de
Administracion de Talento Humano de APM (Palma, 2015), este estilo de
liderazgo enfocado en la parte racional ha generado descontento en muchas areas
y unidades de Autoridad Portuaria de Manta que se refleja en la percepcién dada
por ella, que da como resultado un decaido clima laboral, lo que provoca
insatisfaccion laboral y un mal servicio de atencion entre los clientes internos. Se
ha aceptado la hipdtesis de que el mal servicio es responsabilidad en parte de los
empleados administrativos, que resulta de su desmotivacion para cumplir con sus
responsabilidades o su desgano para realizar las tareas, sin embargo esta
proposicion o afirmacion no es valida ya que no toma en cuenta aspectos
importantes del comportamiento organizacional dentro de la instituciéon. Los
analisis actuales demuestran que existen relaciones laborales y personales fragiles,
inadecuada atencion al usuario, desmotivacion en el personal y falta de atencion a

las necesidades del personal.

En la actualidad en la institucién no hay ningun estudio que se enfoque en como
mejorar esta habilidad gerencial, que es muy importante desarrollar en los
directivos o funcionarios del nivel jerarquico superior de la APM, a través de la

aplicacién del Coaching Ontoldgico.

8 Acorde con la Vision Institucional (Plan Estratégico de APM, 2013)
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De acuerdo a entrevista no estructurada con el Gerente de APM (Cano, 2015), se
ha indicado la necesidad de realizar un programa de formacion y capacitacion
para los directivos de la Organizacién, que integre condiciones y experiencias,
que ayuden a los participantes a fortalecer sus competencias y a desarrollar otras
nuevas, de modo que puedan ampliar su capacidad de liderazgo de manera

sostenible en el tiempo.

Para hacerse cargo de este desafio se contempla realizar actividades de
aprendizaje individual y grupal con los Directivos, con herramientas de coaching
ontoldgico que garanticen un proceso de aprendizaje transformacional, dado que
liderazgo se construye desde adentro hacia afuera, tanto a nivel personal como

organizacional.

Es importante realizar un acompafiamiento a los Directivos para que desarrollen
competencias de Lider Coach® adquieran herramientas para desarrollar a sus
colaboradores y desarrollen habilidades de feedback®, y que éste sea percibido

como una herramienta de mejora continua y reciproca.

° Aquel que se comunica de manera efectiva, lidera y acompaiia a sus equipos de trabajo, a crecer personal y
profesionalmente acorde a los objetivos de la Organizacion (El Lider-Coach es el lider del mundo 2.0 (1),
https://blog.zyncro.com/2013/06/05/el-lider-coach-es-el-lider-del-mundo-2-0-i/)

10 Referida de forma comiin como retroalimentacion (Wikipedia, https://es.wikipedia.org/wiki/Realimentaci)
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1.6 El problemay la pregunta de Investigacion

Dentro de las entrevistas no estructuradas sostenidas con varios directivos de la
Autoridad Portuaria de Manta, se ha podido evidenciar que dentro de la
institucion no se ha realizado ningun estudio tendiente a valorar el clima laboral
de APM, donde todos quienes conforman APM puedan valorar las competencias
de actitud de sus directivos y su liderazgo. Ante esto surge la siguiente pregunta

de investigacion que nos indicara:

e (En qué medida incide el Coaching Ontoldgico sobre Ila
Inteligencia Emocional de los directivos de la Autoridad Portuaria
de Manta?

Asimismo, surgen otras interrogantes que queremos investigar en los Directivos
de APM:

e (Es el coaching una competencia mas que debe incorporar el directivo
de Autoridad Portuaria de Manta?

e Para qué le sirve tener habilidades de Coach a los Directivos de
Autoridad Portuaria de Manta?

El lider esta para generar un entorno positivo de aprendizaje y crecimiento donde

las personas se desarrollen y alcancen su maximo potencial.

Los directivos que no incorporen estas inquietudes y necesidades a su forma de
actuar, pensar y ser estaran abocados al fracaso. Los directivos de APM necesitan
incorporar a sus habilidades nuevas técnicas, herramientas y actitudes para liderar
de forma excelente a su equipo. Es por eso que se ha establecido un proceso de
intervencion a los Directivos de APM, donde el coaching encaja con esta nueva
mentalidad, y por eso debe considerarse como una competencia que deben

adquirir y desarrollar.
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A partir de lo indicado nacen otras preguntas que dentro del estudio buscaremos

responder:

¢Aporta la valoracion del clima laboral antes del proceso de
intervencion a los Directivos con el PROGRAMA DE
DESARROLLO DE COMPETENCIAS DE LIDERAZGO Y
COACHING “LIDER COACH”?

¢Existe una mejora en el desarrollo de la Inteligencia Emocional de los
Directivos de APM posterior al proceso de intervencion a los
Directivos con el PROGRAMA DE DESARROLLO DE
COMPETENCIAS DE LIDERAZGO Y COACHING “LIDER
COACH”?
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1.7 Relevancia de la Investigacion

Las reglas del trabajo hoy en dia estan cambiando. Ahora se juzga y evalUa segun
nuevas normas, ya no importan solamente la preparacion académica y la
experiencia (conocimiento y habilidades); sino como nos manejamos Nnosotros
mismos y con los demas (actitudes), lo que da como resultado la gestién por
competencias (conocimientos, habilidades y actitudes). Un individuo que se
desempefia en puestos directivos ya no solamente debe desarrollar sus
conocimientos y habilidades, debe desarrollar también otras competencias que
tienen que ver con sus actitudes, de tal manera que haya un equilibrio de su

inteligencia racional con la inteligencia emocional.

De acuerdo a lo que indica (Diaz, 2004), los maltiples cambios en las Gltimas
décadas han influido en el mercado laboral impactando directamente a las
organizaciones y a sus trabajadores. La tecnologia, el incremento de la formacién
y la creciente competitividad en los mercados, junto con la globalizacion, han
implicado una expansiéon de las economias, donde el trabajo ha dejado de ser
individual y jerarquizado, para ser cada vez mas en equipo, con una organizacion
en redes, que potencia el desarrollo y el aprendizaje como valores de
supervivencia en un ambiente cada vez mas inestable. Esto, ejerce cada vez méas
presion sobre las organizaciones y sus trabajadores, entre ellos sus ejecutivos,
quienes deben adaptarse a los cambios vertiginosos sin perder eficiencia en su
quehacer, para lo cual necesitan tener una mayor capacidad de aprendizaje, de
desarrollo y de reaccion segin expresan (Diaz, Coaching organizacional:
Conocerse para cambiar, 2000), (Fernandez, 2002) y (Goldsmith, Lyons, & Freas,
2001). Este capital humano se considera actualmente como un recurso igual 0 mas

valioso que el mismo dinero segin (Sherman & Freas, 2004).

En este contexto, y, como respuesta a esta nueva realidad organizacional, han

surgido nuevas formas de intervencion. Entre éstas, el Coaching®,

11 palabra que proviene del nombre de un pueblo hingaro llamado Kocs que consiguié, en forma eficaz,
mover personas de un sitio a otro. Ellos instituyeron en el afio 1518 una especie de coach o carruaje para ir al
pueblo mas cercano, los cuales se llamaban Kocsi Szeker que significa “carros de Kocs” (Fernandez,
2002:150). Este concepto no ha cambiado en lo esencial ya que un coach es “literalmente un vehiculo que
lleva a una persona o a un grupo de personas de un origen a un destino deseado” (Dilts, 2004: 19)
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especificamente el Coaching Ontoldgico?, que es una disciplina que nace como
un intento de hacernos cargo de las paradojas que tenemos en las organizaciones
actuales: Alta efectividad junto a altas dosis de sufrimiento; especializacion
técnica junto a entornos de trabajo tomados por la desconfianza; altas
posibilidades tecnoldgicas y de recursos para enfrentar el futuro junto a
resignacion como lo describe (Olalla Mayor, 2014).

El saber identificar el alcance y los beneficios que se derivan de saber usar
correctamente el coaching ontolégico, ayuda no solamente a mejorar las
capacidades individuales, sino que también ayuda a que los miembros del equipo
que forman parte de la empresa den paso a sus habilidades, seguridad,
conocimientos, que colaboren exitosamente con los objetivos establecidos y

mejoren su propio crecimiento personal (Olalla Mayor, 2014).

Aunque el Coaching tiene un foco individual generalmente apunta al desarrollo
de habilidades interpersonales como, por ejemplo, liderazgo, asertividad,
desarrollo de otros, trabajo en equipo, entre otras indica (Diaz, Apuntes de
Asignatura Desarrollo Organizacional. Carrera de Psicologia, Universidad de
Chile, 2005), los tetricos plantean que los beneficios del coaching para el negocio
pueden ser innumerables. Segun un estudio realizado por Manchester Inc. citado
por (Fernandez, 2002), el coaching es una de las practicas de desarrollo que tiene
mayor impacto en las conductas del sujeto y en los resultados del negocio,
Ilegando a lograr un retorno de hasta seis veces el costo de la Inversion.

Otras de las variables de estudio corresponde a la Inteligencia Emocional'®. En

los dltimos afios la mayoria de las organizaciones ha reconocido la

12 Es una disciplina que a través del uso del lenguaje, la corporalidad, la emocionalidad y la intuicion, desafia
paradigmas culturalmente arraigados, con el propdsito de facilitar el accionar efectivo y bienestar de las
personas y equipos, en un marco de respeto y compromiso. Esta disciplina, de surgimiento relativamente
reciente, se fundamenta en desarrollos cientificos y tedricos, de por ejemplo el sociélogo Rafael Echeverria,
el biblogo Humberto Maturana, la filosofia del lenguaje de Austin y Sarle; los fildsofos F. Nietzche, M.
Heidegger y Wittgenstein, el disefio ontolégico de Fernado Flores y la practica del Coaching de Julio Olalla,
sumado a aportes de la inteligencia emocional y hasta de la fisica cuantica.

13 a inteligencia emocional agrupa al conjunto de habilidades psicolégicas que permiten apreciar y expresar
de manera equilibrada nuestras propias emociones, entender las de los demas, y utilizar esta informacion para
guiar nuestra forma de pensar y nuestro comportamiento (Wikipedia,
http://es.wikipedia.org/wiki/Inteligencia_emocional).
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importancia de desarrollar competencias emocionales en sus miembros ya
que las mismas impactan tanto en el resultado individual como colectivo. El
mundo empresarial ha encontrado en la inteligencia emocional una herramienta
inestimable para comprender la productividad laboral de las personas, el éxito de
las empresas, los requerimientos del liderazgo y hasta la prevencion de los
desastres corporativos. No en vano, la Harvard Business Review ha llegado a
calificar a la inteligencia emocional como un concepto revolucionario, una nocion
arrolladora, una de las ideas mas influyentes de la década en el mundo
empresarial. Revelando de forma esclarecedora el valor subestimado de la misma,
la directora de investigacion de un head hunter ha puesto de relieve que los CEO
son contratados por su capacidad intelectual y su experiencia comercial y
despedidos por su falta de inteligencia emocional de acuerdo a lo que indica
(Goleman, 2008).

Este proyecto de investigacion es importante porque va a permitir medir el grado
de incidencia del coaching ontologico sobre la inteligencia emocional de los
directivos o funcionarios del nivel jerarquico de Autoridad Portuaria de Manta.
Para lograr este objetivo se realizaran dos talleres de trabajo sobre Desarrollo de
Habilidades de Liderazgo y Trabajo en Equipo aplicando el Coaching Ontol6gico
a los directivos de Autoridad Portuaria de Manta y la aplicacion de un Test de
Liderazgo Conductual, partiendo de una encuesta de clima laboral que sera
aplicada a todos los empleados de la institucion. Ademas, permitira establecer
recomendaciones gerenciales que fortaleceran la gestién del talento humano en la

institucion.

Lo que se busca indagar y probar es si estas nuevas maneras de aprendizaje e
influencia sobre la inteligencia emocional a través del coaching, permitiran
enfrentar las situaciones laborales desde otra perspectiva, y dotar a los directivos
con claras competencias en la direccion del negocio y en el desarrollo de su

integridad como seres humanos.
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1.8 Objetivos del Estudio

1.8.1 Objetivo General

e Analizar la incidencia del Coaching Ontologico sobre la
inteligencia emocional de los directivos de Autoridad Portuaria
de Manta.

1.8.2 Objetivos Especificos

e Medir el clima laboral en todas las unidades y direcciones de
Autoridad Portuaria de Manta, antes de realizar las sesiones de
coaching ontolégico con los directivos de Autoridad Portuaria de
Manta.

e Medir el indice de inteligencia emocional de todos los directivos
o funcionarios del nivel jerarquico de Autoridad Portuaria de
Manta, antes y después de realizar las sesiones de coaching
ontoldgico.

e Analizar la incidencia del Coaching Ontolégico sobre Ila
competencia de Liderazgo de los Jefes de Autoridad Portuaria de
Manta.

e Proponer un conjunto de conclusiones gerenciales para los
Directivos de Autoridad Portuaria de Manta, en base a los
hallazgos y evidencias encontradas durante del desarrollo del

presente Proyecto de Graduacion.
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1.9 Delimitacion del Estudio

La ubicacién de la poblacion de estudio es: Edificio Administrativo de Autoridad
Portuaria de Manta, Malecén S/N, avenida Jaime Chavez. El total de la poblacién
de estudio la constituyen 12 funcionarios del nivel jerdrquico superior y 190

servidores de distintos niveles.

Figura 1.9 Localizacion de APM

Fuente: https://www.google.com.ec/maps/place/Autoridad+Portuaria+de+Manta
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CAPITULO Il

2. MARCO TEORICO REFERENCIAL

2.1 Las Organizaciones, el Coaching y la Inteligencia Emocional

Segln (Arqueros, 2009) a razén de las transformaciones que han sufrido las
organizaciones durante la década de los noventa, el Coaching ha surgido como
una necesidad cada vez mas demandada por los lideres organizacionales y los
deméas miembros de la organizacion, suponiendo un paradigma que facilita el

cambio personal, y que se centra especialmente en el desarrollo del directivo.

Segun (Gorrofio, 2008) en la literatura actual sobre gestion de empresas y
organizaciones ocupa un lugar cada vez mas central las reflexiones acerca del
trabajo en relacion con la subjetividad de las personas trabajadoras, su valor y
conocimiento, y como todo ello influye directamente en el rendimiento de la
organizacion. En ella, se recurre a conceptos tales como "organizaciones abiertas

al aprendizaje" y "organizaciones flexibles y vivas" segun (Senge, 2005).

Una de las variables que estudiaremos a lo largo del presente Proyecto de
Graduacidn, es que las emociones estan vivas en el mundo organizativo, que
tienen un papel central en la reorganizacion de los procesos organizativos del
trabajo en la era flexible, que afectan de muy diversas maneras a todas las
personas que forman parte de una organizacién, no Unicamente a los cuadros

directivos, y que, ademas, ver como se construyen socialmente.

Esta nueva época supone un reto para las nuevas organizaciones y sus dirigentes,
surgiendo la necesidad de desarrollar lideres, que como sefiala (Casado &
Vilallonga, 2003), deben ser individuos capaces de crear y transformar contextos
organizativos retadores y atractivos. Los lideres de hoy han de poder crear en su
organizacion una ventaja competitiva y un valor afadido, tienen que ser
conscientes de los cambios, y se han de adaptar lo mejor posible modificando su

forma de funcionar, para mejorar su efectividad, productividad y competitividad.
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Se han dado cuenta de que para lograrlo su mejor recurso es el capital humano, es
decir, sus colaboradores (los que sufren todos los problemas y son las principales
victimas del cambio). Por ello, han hecho uso de recursos externos, es decir, de
técnicas y herramientas que permiten a la empresa, segun (Casado & Vilallonga,
2003), una continua adaptacién a los nuevos retos y necesidades de la sociedad -
esencialmente dindmica- en la que nos encontramos. Los directivos demandan
sobre todo una herramienta 0 metodologia Ilamada coaching, al suponer un

acompafiamiento en su desarrollo de forma continua.

Los conocimientos y técnicas de aplicacion en este Proyecto de Graduacién, son
una base importante al suponer herramientas en las que se apoya el coach para
liberar el potencial del coachee!* y llevarlo a su mejor nivel de resultados. Los
modelos que se proponen en el presente Proyecto de Graduacién ilustran formas
de intervenciones diferentes, a través de una encuesta de valoracion del Clima
Laboral, el Desarrollo de un Taller de Habilidades Directivas y Coaching a los
Directivos, un Taller de Induccion para Fomentar un Buen Clima Laboral a todos
los colaboradores de Autoridad Portuaria de Manta a través del Coaching
Ontoldgico, el desarrollo de un test de Liderazgo Conductual a los Directivos
como insumo para el Taller, por lo que se remite a ellos en base a las
publicaciones de sus autores en articulos de revistas especializadas sobre el
coaching, coaching ontoldgico e inteligencia emocional que existen hasta la fecha
de hoy, cuyos nombres corresponden a los que describen sus autores en las
publicaciones. Asimismo, se considera que representan una forma de reflexion o
ayuda para entender y desarrollar el coaching ontoldgico, asi como para

cuestionar el éxito o fracaso que puede conllevar su préactica.
2.2 El Coaching
Como respuesta a una nueva realidad organizacional, han surgido nuevas formas

de intervencion. Entre éstas, el Coaching. La palabra coaching proviene del

nombre de un pueblo hingaro llamado Kocs que consiguid, en forma eficaz,

14 Una persona que ha decidido requerir los servicios de un coach para que le ayude a enfocar un momento
critico de su vida, relacionando con su carrera profesional y/o con su evolucion personal.
(http://www.blccoachingymentoring.com/un-coachee-es)

38



mover personas de un sitio a otro. Ellos instituyeron en el afio 1518 una especie
de coach o carruaje para ir al pueblo méas cercano, los cuales se llamaban Kocsi
Szeker que significa “carros de Kocs” (Fernandez C. , 2007). Este concepto no ha
cambiado en lo esencial ya que un coach es “literalmente un vehiculo que lleva a

una persona o a un grupo de personas de un origen a un destino deseado” (Dilts,
2006).

Los origenes del coaching que se esta desarrollando en la actualidad en las
grandes organizaciones se remontan al ambito deportivo. Desde los afios 70, se
viene utilizando en el mundo de las organizaciones gracias a los trabajos
realizados por Tim Gallwey, al considerar que la estrategia utilizada en el deporte
del tenis podia ser aplicada a cualquier ambito vital. Es en EE. UU. donde se
empieza a expandir su desarrollo en el &mbito organizativo a través de (Whitmore,
2004), que fue quien lo aplicd directamente al mundo empresarial (Dilts, 2006). A
su vez, se publicd una amplia literatura en torno a este "enfoque" que

paulatinamente ha ido calando en otras regiones y paises.

El interés y el entusiasmo por llevar el coaching al &mbito personal, profesional y
empresarial es algo reciente. A partir de los 80, el coaching se ha difundido
mundialmente como profesion, adquiriendo una identidad propia y las areas de
incumbencia que hoy conocemos: Life coaching (coaching personal), Executive
coaching (coaching ejecutivo) y Corporate coaching (coaching organizacional o
business coaching).

La Federacion Internacional de Coaching ICF define esta disciplina como "una
relacion profesional continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en
la vida, profesion, empresa o negocios de las personas. Mediante el proceso de
coaching, el cliente profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento y

mejora su calidad de vida".

Segun (Whitmore, 2004), padre del Coaching dice “El Coaching es ayudar y

acompafiar a una organizacion, persona 0 grupo en su espiral de movimiento,
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cambio, aprendizaje, liberacién de talento, transformacién y expansion de

conciencia”.

Segun (Lozano Correa, 2008), el Coaching es una herramienta que contribuye al
desarrollo de estrategias que favorecen el crecimiento personal y profesional, para
la obtencidn de resultados e incrementar el potencial. En términos del Coaching
personal y empresarial significa sobrepasar obstaculos, es lograr resultados
extraordinarios, hacer cambios significativos. Por tanto, el papel del coach®® es
capacitar a otros a través de multiples herramientas, para que se conviertan en
mejores observadores de si mismo y de su mundo de relaciones, para que puedan
obtener el maximo de rendimiento de sus competencias y habilidades (Wolk,
2003), convirtiéndose en un experto en la conversacion y disefios

conversacionales.

(Koch, 1981), desde el area deportiva define el Coaching como la preparacion o
entrenamiento, y el coach como el preparador o entrenador, que dirige y activa
equipos deportivos, mediante el logro de interacciones efectivas. Es quien ensefia,
mejora y desarrolla capacidades y técnicas dice (Useche, 2004). Este concepto se
ha trasladado a las empresas para mejorar las relaciones entre los colaboradores y
lograr que los procesos organizacionales respondan al mercado de manera
oportuna y competitiva, dado que tanto las empresas como los equipos buscan ser

los mejores y lograr los resultados propuestos.

Para (Zarate, 2000) y (Salazar & Molano, 2000), el Coaching es “un proceso
técnico de formacion y desarrollo, basado en los objetivos organizacionales,
enfocando al talento humano a incrementar la motivacion y satisfaccion del
personal, asi como, elevar los niveles de eficacia y calidad de las actividades
realizadas, servicios y productos elaborados, y requeridos por el mercado para

satisfacer a los clientes y obtener mayores beneficios econémicos.

15 Acompaiiar, instruir y entrenar a una persona 0 a un grupo de ellas, con el objetivo de conseguir alguna
meta o de desarrollar habilidades especificas. (Wikipedia, https://es.wikipedia.org/wiki/Coaching).
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(Wolk, 2003), define el Coaching como un proceso de aprendizaje intelectual,
corporal, emocional y espiritual que se sostiene en el lenguaje. EI coach mediante
herramientas conversacionales busca verificar paso a paso la veracidad de las
inferencias juicios y razonamientos del coacheado para que se convierta en mejor
observador de si mismo y de su mundo de relaciones para que obtenga el méximo
rendimiento de sus competencias y habilidades al trasformar el tipo de observador
que es. Es decir, la variable de ajuste no es la cosa o la situacion sino el
observador que somos, por tanto, el Coaching se convierte en una conversacion

que trasciende y transforma.

Para (Salazar & Molano, 2000, pag. 29), el Coaching puede ser visto desde el
fundamento ontoldgico de una manera explicita, sin embargo, realizando un
andlisis de este, se concibe al hombre como cliente, trabajador y capitalista, y
sobre todo como “célula viva del comportamiento empresarial que actGia con
plena capacidad en el desarrollo de la funcién que debe cumplir” en una realidad
basada en competencias, donde obtener el liderazgo es la razon de ser,
convirtiendo “la competitividad empresarial en un torneo de grandes ligas”,
convirtiéndose el Coaching en un nuevo paradigma que ayuda al desarrollo de las
capacidades humanas, a construir nuevos aprendizajes, a mejorar la autoestima y

finalmente a lograr resultados propuestos a nivel personal como empresarial.

De acuerdo a (Echeverria & Pizarro, El carécter del coaching ontolégico, 2000),
aseveran que el Coaching es histdrico. Porque los seres humanos son historicos,
son producto de su historia de vida. Y es a partir de su pasado que deciden romper

patrones de comportamiento, innovar y crear nuevos escenarios.

Para (Espinal, 2002), asevera que el Coaching es una disciplina filosofica
rigurosa. Mientras que (Echeverria & Pizarro, El caracter del coaching ontoldgico,
2000), expresan gue no tiene caracter cientifico. Pero si que tiene bases tedricas
solidas de acuerdo a (Useche, 2004). Mientras que para Kuhn en (Useche, 2004),
el Coaching es una técnica gerencial, donde las técnicas del ambito deportivo se

trasladan al d&mbito empresarial. Y se apoya en técnicas gerenciales como el
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empowerment®® para potencializar el liderazgo y apoyar el trabajo en equipo
(Salazar & Molano, 2000).

Para Olalla (Olalla Mayor, Del Conocimiento a la Sabiduria, 2014), el Coaching
es fundamentalmente una préctica del aprendizaje conversacional que no deja de
lado los dominios del cuerpo y lo emotivo. Y que el Coaching apunta al final a la
creacion de este nuevo sentido comun, de este nuevo discurso. ElI Coaching es una
practica que surge al servicio del nuevo discurso, de un discurso que se intuye,
pero que todavia no estd completamente articulado. Que el Coaching si sabe que
el discurso de la modernidad, con todo lo que nos ha traido hasta ahora, esta

colapsando.

Lopez de los Rios — Presidente de la Academia Interamericana del Coaching en
su escrito Hola Coach afirma que “el Coaching es para todos, para los
empresarios que desean mejorar sus empresas, hacer mas negocios, aumentar sus
capacidades, ofrecer valor a sus clientes, motivar a sus equipos de trabajo, lograr
metas y crear riqueza. También para las personas que integran las organizaciones,
de cualquier nivel, que desean convertirse en la mejor versién de si mismos,
aumentar sus capacidades, ofrecer valor a su comunidad, encontrar el sentido de
su vida y auto realizarse, tanto a nivel personal, como familiar y profesional”. Es
asi, como se puede afirmar que el Coaching al ser una conversacién que
trasciende y transforma, permite al coach revisar la relacion entre la accion y los
resultados obtenidos, y ser consciente que ni una explicacion, ni menos una
justificacion, son capaces de sustituir un resultado. Tal como dice (Echeverria,
Ontologia del Lenguaje, 2002), “el principal desafio que enfrentamos en la vida es
el inventarnos a nosotros mismos, es el de disefiar el tipo de ser al que aspiramos

99

Ser .

Aungue el Coaching tiene un foco individual -generalmente apunta al desarrollo
de habilidades interpersonales como, por ejemplo, liderazgo, directividad,
asertividad, desarrollo de otros, trabajo en equipo, entre otras (Diaz, Coaching

16 Proceso por el cual se aumenta la fortaleza espiritual, politica, social o econémica de los individuos y las
comunidades para impulsar cambios positivos de las situaciones en que viven. (Wikipedia,
https://es.wikipedia.org/wiki/Empoderamiento).
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organizacional: Conocerse para cambiar, 2000), los tedricos plantean que los
beneficios del coaching para el negocio pueden ser innumerables. Segun un
estudio realizado por Manchester Inc. citado en (Fernandez G. , 2002) el coaching
es una de las practicas de desarrollo que tiene mayor impacto en las conductas del
sujeto y en los resultados del negocio, llegando a lograr un retorno de hasta seis

veces el costo de la Inversion.

En el &mbito de las organizaciones se esta desarrollando una nueva figura: la del
gerente-coach. Se trata de un perfil directivo con el que se pretende generar un
liderazgo basado en aspectos tales como apoyar y facilitar el que los miembros de
un equipo cumplan y desarrollen su trabajo conforme siempre a los objetivos
programados por la empresa u organizacion (Echeverria, Revalorizar las

Competencias Conversacionales, 2014).

Segun un estudio realizado por Manchester Inc. en 2014, el retorno de inversion
por el impacto del coaching es de casi seis veces la inversion realizada. A su vez,
un articulo de la revista Public Personnel Management sobre un estudio que
comparaba el impacto de la formacion por si sola 0 combinada con coaching,
indica que la formacion sola contribuia a incrementar la productividad en un 22%,
mientras que la formacién combinada con coaching lo hacia en un 88%. Por otra
parte, un estudio realizado sobre las compafiias de Fortune 500 sefiala que entre el
21% y el 40% utilizaba executive coaching como una manera de desarrollar el
liderazgo de los altos ejecutivos y del talento de la organizacion.

En conclusion, tal como lo indican (Mufioz Maya & Diaz Villamizar, 2014), el
Coaching no solo es una profesién, es una herramienta para la vida, la cual
permite en cada situacion de la vida identificar el tipo de observador desde el cual
se percibe el mundo y los juicios que se emiten. Por tanto, se convierte en un
elemento fundamental en la toma de decisiones y para el cumplimiento de

objetivos tanto personales como empresariales.

2.3 El Coaching Ontoldgico
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Como respuesta a una nueva realidad organizacional, han surgido nuevas formas
de intervencion, entre éstas, el Coaching, especificamente el Coaching
Ontoldgico, que es una disciplina que nace como un intento de hacernos cargo de
las paradojas que tenemos en las organizaciones actuales: Alta efectividad junto a
altas dosis de sufrimiento; especializacion técnica junto a entornos de trabajo
tomados por la desconfianza; altas posibilidades tecnoldgicas y de recursos para

enfrentar el futuro junto a resignacion (Olalla Mayor, 2014).

De acuerdo a lo que indica (Echeverria, Ontologia del Lenguaje, 2002), en
relacion con su propuesta del Coaching Ontoldgico, tiene que ver con un
diagnostico general de la crisis de época que enfrentan las empresas. Por ejemplo,
menciona: “Las corporaciones actuales estan en crisis, hay que reinventar una
nueva forma de hacer empresas. Lo méas interesante de la actual coyuntura
empresarial es que en lo central, ella compromete el modo de hacer empresa
todavia vigente en todo el mundo. Lo importante es que se trata de una crisis
generalizada”. Para Echeverria la crisis del modelo empresarial da cuenta de la
pérdida de legitimidad de un modo de gestionar las organizaciones. Este modelo
fracasa porque estd destinado a trabajadores principalmente manuales. Con la
emergencia y difusion del trabajo no manual, los modelos de gestion clasicos
entran en contradiccién con las exigencias de este nuevo tipo de trabajos.
(Habermas, 1998), presagiaba una potencial crisis de legitimacion y de
motivacion de los profesionales en el capitalismo tardio, debido a que sus
motivaciones culturales (ligadas a la educacion y a la capacitacion) entrarian en

contradiccion con las necesidades de los sistemas burocraticos y econémicos.

De acuerdo a (Echeverria & Olalla, ElI Arte del Coaching Ontolégico parte |,
2014), el Coaching Ontologico profesional es una disciplina que a través del uso
del lenguaje, la corporalidad, la emocionalidad y la intuicién, desafia paradigmas
culturalmente arraigados, con el propdésito de facilitar el accionar efectivo y

bienestar de las personas y equipos, en un marco de respeto y compromiso.
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Figura 2.10 Coherencia Cuerpo — Emocion y Lenguaje

LENGUAJE

EMOCION CUERPO

Fuente: EI Observador que Somos (Olalla, 1992, p.17)

Por otra parte, los constructivistas y su aporte a la filosofia del lenguaje han
sentado los cimientos del “coaching ontologico” (literalmente entrenamiento del
Ser para su re-disefio), que considera al lenguaje como un determinante
fundamental de nuestro ser y hacer. Aqui tenemos a Werner Erhard, Fernando

Flores, Echeverria y Olalla, entre otros.

En los ultimos afios el aporte de nuevos enfoques cientificos como la fisica
cuantica (David Bohm y Fritjof Capra), la biologia del conocimiento (Humberto
Maturana y Francisco Varela), el pensamiento sistémico (Heinz von Foerster),
ciertas corrientes filoséficas (a partir de Heidegger), la linguistica (a partir de
Austin), ciertas corrientes psicolédgicas (constructivismo, logoterapia, gestalt), el
management moderno (Peter Senge, Stephen Covey) han contribuido al
surgimiento de una nueva interpretacion del Ser Humano: el Coaching
Ontoldgico. "Ontologia" es una parte de la filosofia que se define como la ciencia

del ser. O sea, literalmente, coaching ontolégico significa entrenamiento en el ser.

Segun (Calcagni, 2014), uno de los grandes avances del coaching es dar un paso
mas, sacando el tema de la revolucion del lenguaje de la esfera de la
Epistemologia y ponerlo en el espacio de la Ontologia. Siguiendo los pasos de M.
Heidegger, que amplia el tema de la ontologia tradicional, que ponia el acento en

la investigacion del “ser en cuanto ser” (segun la definicion de Aristoteles),
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Heidegger se pregunta por los diversos modos de ser'’. Entre ellos, tendra una
especial preeminencia el modo de ser que somos nosotros mismos. Pero
Heidegger le agrega a este punto un elemento mas: ;donde vamos a mirar a este

ser que somos nosotros mismos? ¢En mi o en el otro?.

Amplia (Calcagni, 2014), el Coaching es ontologico en tanto acepta como su
ambito de intervencidn, no solo la mera accién y sus resultados, sino que se centra
en que ésta surge de un modo de ser. Es ontologico en un segundo sentido: el ser
que somos ha sido generado por nosotros mismos. Tercero, somos los seres que
sabemos que somos. Sabemos de nuestras posibilidades y sabemos que, entre
estas posibilidades esta la de cambiar. Es ontoldgico en tanto que nuestro saber es
transformador. Es ontoldgico también en tanto que nuestro modo de ser no esta
dado; tenemos que elegir ser el ser que somos; es decir somos responsables. En

nuestro modo de ser esta en juego nuestro ser, nuestras posibilidades.

El saber identificar el alcance y los beneficios que se derivan de saber usar
correctamente el coaching ontolégico, ayuda no solamente a mejorar las
capacidades individuales, sino que también ayuda a que los miembros del equipo
que forman parte de la empresa den paso a sus habilidades, seguridad,
conocimientos, que colaboren exitosamente con los objetivos establecidos y

mejoren su propio crecimiento personal (Olalla Mayor, 2014).

La Ontologia del Lenguaje segun (Echeverria, Ontologia del Lenguaje, 2002),
que es la comprension de los seres humanos como entes linguisticos, como seres
que viven en el lenguaje, tiene importantes consecuencias para las acciones que se
puedan emprender. Se ha llegado a saber que las interpretaciones no son triviales.
En base a ellas, se revelan nuevas acciones y los antiguos métodos de asumir los
asuntos humanos son abandonados. Este es precisamente uno de los aspectos que
resultan del hecho que somos seres linglisticos. Entre los nuevos dominios de

accion abiertos por la ontologia del lenguaje existe uno al cual se concede especial

17 En estricto rigor, es el maestro de Heidegger, Edmund Husserl, el creador de la Fenomenologia que utiliza
el término “ontologias regionales” para describir distintos modos del ser; pero es Heidegger el que desarrolla
explicitamente el modo de ser de los seres humanos, en su libro ya fundamental: Ser y Tiempo (p.12-14).
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relevancia, ya que permite intervenir en los conflictos humanos de una manera

extremadamente influyente, denominado Coaching Ontoldgico.

Como lo indica (Gonnet, 2013), lo interesante del Coaching Ontologico es que el
mismo constituye una fundamentacion sociohistorica exhaustiva acerca de las
razones que justificarian al Coaching como modalidad de gestion. Esto se
desarrolla mostrando la cercania que tendria esta novedosa forma de gestion con
lo que en el campo de la filosofia se ha denominado “ontologia del lenguaje” o
“giro lingiiistico” (Echeverria, Ontologia del Lenguaje, 2002). La ontologia es un
concepto eminentemente filos6fico que remite a las condiciones de posibilidad del
ser. La ontologia del lenguaje, especificamente, concibe que los seres humanos
estdn constituidos por y en el lenguaje. (Echeverria, Ontologia del Lenguaje,
2002) destaca 3 postulados basicos de esta ontologia: 1) los seres humanos son
seres que viven en el lenguaje y es el lenguaje la clave para comprender
fendmenos humanos; 2) el lenguaje no es un fendmeno meramente pasivo 0
descriptivo en relaciéon con la realidad, sino que construye realidades; y, 3) en
conexion con lo anterior, los seres humanos se hacen y producen a través del

lenguaje.

Continua indicando (Gonnet, 2013), que la centralidad otorgada al lenguaje, al
discurso y a la comunicacion en esta ontologia fundamenta de un modo
sistematico la pertinencia de un modelo de administracion centrado en el
Coaching. En esta direccion, no se debe entender al Coaching Ontoldgico como
un tipo especifico de Coaching entre otros, sino como un intento por fundamentar

filosofica y éticamente a esta perspectiva administrativa.

De la combinacion de estos 2 componentes (ontologia y coaching), emerge el
Coaching Ontologico, el cual constituye una de las justificaciones mas acabadas
acerca de la necesidad y pertinencia del coaching en las empresas
contemporaneas. Siendo el lenguaje y las conversaciones un componente
fundamental de la vida humana y por tanto, de las empresas y organizaciones; el

Coaching aparece como la estrategia administrativa mas adaptada a esta realidad.
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Para (Echeverria, Ontologia del Lenguaje, 2002), lo expresa de la siguiente

manera:

“El reconocimiento del papel generativo del lenguaje permite un nuevo enfoque
para la comprension de las organizaciones en general, como asimismo de las
empresas y las actividades gerenciales del management. Este enfoque nos muestra
que las organizaciones son fendmenos linguisticos: unidades construidas a partir
de conversaciones especificas, que estan basadas en la capacidad de los seres
humanos para efectuar compromisos mutuos cuando se comunican entre si”
(Echeverria, Ontologia del Lenguaje, 2002, péag. 147). A partir de este
reconocimiento, se entiende que la fortaleza de una empresa se relaciona con la
calidad de sus conversaciones, su lenguaje y sus comunicaciones. El coach es
aquel que puede lograr aumentar el rendimiento de su equipo a partir del manejo

efectivo de las conversaciones y el discurso.

En lineamientos generales, este nuevo discurso del management se caracteriza
por incorporar elementos justificaciones y reflexiones sorprendentemente
abstractas al campo de la administracioén y gestion organizacional. De hecho, la
ontologia es wuna categoria visiblemente filosdfica que muestra una
interdisciplinariedad no presente en discursos y teorias administrativas anteriores
(Fernandez C. , 2007).

De acuerdo a (Dawson, Navarrete, Novakovich, Paredes, & Verdugo, 2013), el
coaching ontologico es un paradigma diferente, un contexto distinto para que los
objetivos sean logrados, en el &ambito personal o en un trabajo de equipo. El coach
ontolégico no le dice a las personas lo que tienen que hacer, no presiona, ni
aconseja, ni recomienda, sino que explora, hace preguntas, ofrece interpretaciones
generativas, desafia respetuosamente sus modelos mentales para desarrollar una
nueva mirada que permita el descubrimiento de nuevas acciones y posibilidades; y
acompafia en el disefio de acciones que faciliten el acceso a los resultados

buscados.
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Segun (Dawson, Navarrete, Novakovich, Paredes, & Verdugo, 2013), indican
ademés que los cambios cada vez méas acelerados y vertiginosos que estan
ocurriendo en todo el mundo nos impiden mantenernos estaticos; por lo tanto, se
necesitan nuevas formas personales y organizacionales para afrontarlos, una de
ellas a través del Coaching Ontoldgico, que cuestiona, con respeto, las formas en
que las personas y equipos perciben sus realidades y situaciones para permitirles
cambiar estrategias estaticas, que aunque en el pasado dieron buen resultado ahora
pueden no darlo, por nuevas posibilidades de ser y hacer que sean mas efectivas
para lograr los resultados deseados. Para lograr una mayor efectividad y bienestar
es preciso cuestionar las antiguas formas de pensamiento, para aprender como
practicar "un nuevo juego", como ampliar la capacidad de "ver" y pensar, cdmo
generar nuevas posibilidades de accion, y obtener resultados que, previos a la

intervencion del coaching ontolégico, podrian haber sido impensables.

(Dawson, Navarrete, Novakovich, Paredes, & Verdugo, 2013) manifiesta que el
coaching ontoldgico empresarial es una practica emergente, un nuevo oficio que
surge del reconocimiento de las insuficiencias que exhibe el rol del directivo en
las organizaciones para poder responder adecuadamente a los desafios que
enfrenta. El directivo debe expandir la capacidad de desempefio de su gente y
conferirles mayores espacios de autonomia para que logren comportamientos en
los que muestren lo mejor de si mismos. El coaching ontol6gico no es un proceso
terapéutico, sino un proceso de aprendizaje. Optar por el coaching no significa
suponer que algo anda mal conmigo, sino simplemente reconocer que hay cosas
que no sé. En el coaching, si bien el rol del coach es activo, al final de cuentas
quién conduce el proceso es el coachee - la validacion del coaching la proporciona
el coachee. El coaching se funda en el principio de la autonomia de coachee. Es €l

quien decide, quién opta, quién en Gltimo término resuelve.

De acuerdo al Formato de Observacion de Practica de Coaching (Anexo No. 1),
de propiedad de la Escuela de Formacion de Coaching Ontologico, Newfield
Network, una de las mas reconocidas del mundo de acuerdo al ICF, existen 13
dominios que intervienen en una conversacién de coaching, para lo cual el Coach

Ontoldgico debe adquirir un alto nivel de competencias en estos dominios, de tal
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manera que el coachee pueda ser acompafiado, cuidado y generar una nueva

coherencia a partir de un quiebre?® declarado.

2.4 La Inteligencia Emocional

Durante el afio 1990 aparece el término de Inteligencia Emocional en la literatura
psicoldgica en escritos de los psicologos americanos Peter Salovey y John Mayer;
sin embargo, fue con la publicacion del libro La Inteligencia Emocional de

(Goleman, 2008) cuando se difundié el concepto y teoria acerca del tema.

(Goleman, 2008), manifiesta que la Inteligencia Emocional es la capacidad de
comprender emociones y conducirlas, de tal manera que podamos utilizarlas para
guiar nuestra conducta y nuestros procesos de pensamiento, para producir mejores
resultados. Incluye las habilidades de percibir, juzgar y expresar la emocion con
precision; contactar con los sentimientos o generarlos para facilitar la
comprension de uno mismo o de otra persona; entender las emociones y el
conocimiento que de ellas se deriva y regular las mismas para promover el propio

crecimiento emocional e intelectual.

Tal y como sefiala (Bolton, 2006), la emocion ha sido reconocida desde hace
tiempo como una fuente de importantes aportaciones a la vida organizativa.
(Bolton, 2006), plantea que, aunque no cabe duda de que las emociones existen en
el plano humano, los profesionales como sujetos y actores sociales en relacion con
las reglas y normas de cualquier organizacién -también en la dindmica relacional-
muestran, canalizan y expresan dichas emociones y, por lo tanto, este aspecto

tiene una cierta relevancia para la propia organizacion.

En los ultimos afios la mayoria de las organizaciones ha reconocido la
importancia de desarrollar competencias emocionales en sus miembros ya
que las mismas impactan tanto en el resultado individual como colectivo. El

mundo empresarial ha encontrado en la inteligencia emocional una herramienta

18 Rompimiento de la normal transparencia de la vida, Ontologia del Lenguaje (Echeverria, Ontologia del
Lenguaje, 2002)
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inestimable para comprender la productividad laboral de las personas, el éxito de
las empresas, los requerimientos del liderazgo y hasta la prevencion de los
desastres corporativos. No en vano, la Harvard Business Review ha llegado a
calificar a la inteligencia emocional como un concepto revolucionario, una nocion
arrolladora, una de las ideas mas influyentes de la década en el mundo
empresarial. Revelando de forma esclarecedora el valor subestimado de la misma,
la directora de investigacion de un head hunter ha puesto de relieve que los CEO
son contratados por su capacidad intelectual y su experiencia comercial y

despedidos por su falta de inteligencia emocional (Goleman, 2008).

Howard Gardner, perteneciente a la escuela de la psicologia cognitiva, considero
que era necesario romper la ortodoxia de los modelos psicométricos de la
inteligencia Unica y plante6 una concepcién multiforme de la misma. Desde esa
vision se puede capturar la enorme complejidad de la mente humana. Segun él, las
aplicaciones en la actualidad de los modelos conductistas del aprendizaje y los
psicométricos de la inteligencia estan fracasando debido, al menos en parte, a que
estas teorias consideran al individuo como un organismo pasivo, que simplemente
recibe estimulos a los que responde de acuerdo con su historia anterior de
aprendizajes (vision conductista) y que la inteligencia es una capacidad que se
encuentra en el “interior de la cabeza” en una cierta cantidad y que ademas es fija

(vision psicométrica clasica).

Como contraposicién a estas visiones cre0 la teoria de las inteligencia multiples,
(Gardner, 2015), en la que las inteligencias son vistas como las formas en que los
individuos adquieren, retienen y manipulan la informacién del medio y

demuestran sus pensamientos a los demas. Se definieron:

o Inteligencia linguistica.- Es la capacidad de usar las palabras de manera
efectiva al escribirlas o hablarlas. Describe la capacidad sensitiva en el
lenguaje hablado y escrito, la habilidad para aprender idiomas,
comunicar ideas y lograr metas usando la capacidad linguistica,
(Gardner, 2015).
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Inteligencia l6gico-matematica.- Es la capacidad para utilizar los
numeros de manera efectiva y de razonar adecuadamente empleando el
pensamiento l6gico-matemaético, (Gardner, 2015).

Inteligencia musical.- Es la capacidad de expresarse mediante formas
musicales, (Gardner, 2015).

Inteligencia espacial.- Este tipo de inteligencia se relaciona con la
capacidad que tiene el individuo frente a aspectos como color, linea,
forma, figura, espacio, y la relacion que existe entre ellos. Es ademas la
capacidad que tiene una persona para procesar informacion en tres
dimensiones. Las personas con marcada tendencia espacial tienden a
pensar en iméagenes y fotografias, visualizarlas, disefiarlas o dibujarlas,
(Gardner, 2015).

Inteligencia cinestésico-corporal.- es la capacidad de unir el cuerpo y la
mente para lograr el perfeccionamiento del desempefio fisico. Comienza
con el control de los movimientos automaticos y voluntarios, avanza
hacia el empleo del cuerpo de manera altamente diferenciada y
competente, (Gardner, 2015).

Inteligencia interpersonal.- Es la que nos permite entender a los demas.
La inteligencia interpersonal es mucho méas importante en nuestra vida
diaria que la brillantez académica, porque es la que determina la eleccion
de la pareja, los amigos y, en gran medida, nuestro éxito en el trabajo o
en el estudio. La inteligencia interpersonal se basa en el desarrollo de dos
grandes tipos de capacidades, la empatia y la capacidad de manejar las
relaciones interpersonales, (Gardner, 2015).

Inteligencia intrapersonal.- se define como la capacidad que nos permite
conocernos mediante un auto-analisis de las personas, cuando la gente
sabe méas de si mismo. La inteligencia intrapersonal es aquella que se
refiere a la auto comprension, el acceso a la propia vida emocional, a la
propia gama de sentimientos, la capacidad de efectuar discriminaciones
de estas emociones y finalmente ponerles nombre y recurrir a ellas como

medio de interpretar y orientar la propia conducta, (Gardner, 2015).
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De estas inteligencias es importante destacar las dos Gltimas ya que constituyen
una primera aproximacion a lo se Ilama Inteligencia Emocional, que fue definida
formalmente en 1990 por (Mayer, Caruso, & Salovey, 1999), como un “tipo de
inteligencia social que incluye la habilidad para supervisar y entender las
emociones propias y de los demas, discriminar entre ellas y usar dicha

informacion para guiar nuestro pensamientos y comportamientos”.

(LeDoux, 1999), en su libro de El Cerebro Emocional, divulga sus hallazgos
acerca de los circuitos neuronales del cerebro. Hace caer en cuenta de que la
emocion precede al pensamiento, y explica por qué los procesos del raciocinio
que tienen lugar en el neo cortex'®, la parte mas joven del cerebro en la historia
evolutiva del hombre, van muchas veces a la zaga o en contra de los impulsos de
la amigdala, el corazon de la parte mas arcaica del cerebro. Con sus

investigaciones reivindica nuestra realidad emocional como seres humanos.

La gestion de las emociones segun (Gorrofio, 2008), se ha convertido en una
competencia fundamental para el desarrollo del liderazgo de determinados
profesionales, generalmente directivos, no es menos cierto que las emociones
afectan a todos los profesionales y estan presentes en fendmenos como el estrés o
el mobbing?®; y en muchas ocasiones son consecuencias de la relacion del
profesional con su medio de trabajo y las condiciones del mismo. La gestion
emocional es considerada como una competencia a desarrollar por -al menos- los
directivos, invirtiendo (muchas veces incorporando) en ello recursos para su

desarrollo a través de servicios como la formacién y coaching.

La gestion emocional segun (Gorrofio, 2008), se esta convirtiendo en una
competencia mas a desarrollar en las organizaciones. Esta gestion emocional

supuestamente ayudaria a los directivos y responsables de equipos a optimizar su

19 Neocortex o isocortex, "corteza nueva" o la "corteza mas reciente”, es la denominacién que reciben las
areas mas evolucionadas del cortex. Es el cerebro racional (Wikipedia,
https://es.wikipedia.org/wiki/Neoc%C3%B3rtex)

20 E] acoso laboral o acoso moral en el trabajo, conocido cominmente a través del término inglés mobbing:
‘asediar’, ‘acosar’, ‘acorralar en grupo’, es la accion de un hostigador u hostigadores conducente a producir
miedo, terror, desprecio o desadnimo en el trabajador afectado hacia su trabajo, como el efecto o la
enfermedad que produce en el trabajador (Wikipedia, https://es.wikipedia.org/wiki/Acoso_laboral#cite_note-
1).
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trabajo. No obstante, esta visidn no se comprende sin el escenario de fondo de un
modelo de flexibilidad que progresivamente se esta imponiendo en las
organizaciones. La flexibilidad interna esta relacionada con la transformacion de
la organizacion del trabajo y de las técnicas empleadas tales como la polivalencia,
el autocontrol o el desarrollo de autonomia segun (Boltanski & Chiapello, 2002).
El aprendizaje de estas cualidades engarza directamente con fendmenos recientes
de desarrollo de las competencias emocionales y con el auge de los servicios que
se ofrecen cada vez mas en las grandes organizaciones, entre ellos la formacion y

el coaching.

Recientemente, en numerosos articulos de prensa sobre gestion de empresas y
desarrollo organizativo se mantiene el discurso de que invertir en la formacion
emocional de los directivos conlleva una mejora a medio plazo en los resultados
de las empresas. Asi pues, basicamente, la gestion emocional se convierte en un
elemento a trabajar con los directivos de las grandes organizaciones para, entre
otras cosas, mejorar el cumplimiento de los objetivos y los resultados de las

organizaciones (Gorrofio, 2008).

2.4.1 Competencias a desarrollar sobre la Inteligencia Emocional

(Mayer, Caruso, & Salovey, 1999), basandose en la teoria de las inteligencias
maltiples de Gardner, definen Inteligencia Emocional en funciéon de cinco

competencias a potenciar:

o Conocer las propias emociones.- EI conocimiento de uno mismo, es
decir, la capacidad de reconocer un sentimiento en el mismo
momento en que aparece, constituye la piedra angular de la
Inteligencia Emocional.

o Capacidad de controlar las emociones.- La conciencia de uno
mismo es una habilidad basica que nos permite controlar nuestros

sentimientos y adecuarlos al momento.
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o La capacidad de motivarse uno mismo.- El control de la vida
emocional y su subordinacion a un objetivo resulta esencial para
espolear y mantener la atencién, la motivacién y la creatividad. El
Ilamado autocontrol emocional.

o Reconocer las emociones ajenas.- La empatia, otra capacidad que se
asienta en la conciencia emocional de uno mismo, constituye la
«habilidad popular» fundamental.

o Controlar las relaciones interpersonales.- El arte de las relaciones se
basa, en buena medida, en la habilidad para relacionarnos

adecuadamente con las emociones ajenas.

Si no se desarrollan estas competencias, es muy probable que no se logre una
buena vida, a pesar de tener un alto coeficiente intelectual indica (Goleman,
2008).

De acuerdo a (Goleman, 2008) son las competencias emocionales (capacidades
adquiridas basadas en la Inteligencia Emocional, que dan lugar a un desempefio
profesional excelente) los factores que determinan los resultados superiores en el
puesto. Cuanto méas complejo sea el trabajo, mayor es la importancia de la
Inteligencia Emocional. Y es en la clpula de la pirdmide organizativa donde la
relacién entre Inteligencia Emocional de los lideres y resultados de la empresa

es verdaderamente espectacular.

Para finalizar esta parte de marco tedrico de este Proyecto de Graduacion, se
cita textualmente lo que ha manifestado Shoshona Zuboff, psicéloga de la
Harvard Business School, quien indica: “en este siglo las empresas han
experimentado una verdadera revolucion, una revolucion que ha transformado
correlativamente nuestro paisaje emocional. Hubo un largo tiempo durante el
cual la empresa premiaba al jefe manipulador, al luchador que se movia en el
mundo laboral como si se hallara en la selva. Pero, en los afios ochenta, esta
rigida jerarquia comenzo a descomponerse bajo las presiones de la globalizacion

y de las tecnologias de la informacion. La lucha en la selva representa el pasado
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de la vida corporativa, mientras que el futuro esta simbolizado por la persona
experta en las habilidades interpersonales”.

2.4.2  Emociones, Estados de Animo y Emociones Atrapadas

. Emociones

Las emociones son reacciones psicofisiolégicas que representan
modos de adaptacion a ciertos estimulos del individuo cuando
percibe un objeto, persona, lugar, suceso, 0 recuerdo importante.
Psicologicamente, las emociones alteran la atencion, hacen subir de
rango ciertas conductas guia de respuestas del individuo y activan

redes asociativas relevantes en la memoria (Wikipedia, s.f.)).

Una emocion consiste en lo siguiente: hay un evento del que yo me
informo, del que sé o del que soy parte, y me hace cambiar la
disposicién en la que yo estaba. Alguien me avisa de la muerte de
una persona cercana y me lleno de tristeza y lloro; o alguien me
anuncia que me dieron ese puesto tan esperado y me pongo
contento. O alguien grita “esta temblando”, y me lleno de miedo.
Esa es una emocidn: ocurrié un evento y cambié mi predisposicién
por un tiempo determinado. Una vez desaparece el evento que
gatillé el evento, la emocion normalmente también desaparece
(Piloso, 2015).
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Figura 2.11 Emociones Béasicas

.
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Una emocion
esuna

predisposicion
alaaccion

Fuente: EI Mundo de las Emociones (Olalla, ACP 2014)

Estados de Animo

Segln (Thayer, 1989), el estado de animo es una relacion entre dos
variables: energia y tension. Segun su teoria, el estado de animo
diverge entre un estado energético (de mas cansado a mas activo) y
un estado referido al grado de nerviosismo (entre mas calmado o
mas tenso), y se considera que el "mejor" es un estado calmado-
energético y el "peor"”, un estado tenso-cansado. Thayer también
defiende una conexidn especial entre la alimentacion y el ejercicio

fisico en el estado de &nimo.

(Olalla Mayor, ElI Mundo de las Emociones, 2014), describe que si
la emocion es gatillada por un evento, el estado animico es algo
diferente, es cuando nos quedamos pegados en una emocion. Es
decir, no importa lo que esté pasando, mi reaccion siempre es la
misma, me he quedado asentado en una forma de responder; yo
tengo una sola predisposicion a la accion en la vida. De esa manera,
vivimos en la tristeza o vivimos en la rabia, o vivimos en la
resignacion o vivimos en el resentimiento. Es un estado emocional

que nos acompafia por periodos de semanas 0 meses, y en el cual
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los nuevos acontecimientos que ocurren en mi vida los tiendo a

vivir tefiidos por ese estado de &nimo.

Figura 2.12 Algunos Estados de Animo recurrentes

4 ESTADOS DE ANIMO
POSIBILIDAD

ICIZHIIY00 | RESENTIMIENTO | RESIGNACION

ACEPTO PAZ ENTUSIASMO

Fuente: El Mundo de las Emociones (Olalla, ACP 2014)

Emociones Atrapadas

(Goleman, 2008), indica que las personas atrapadas en sus
emociones suelen sentirse desbordadas por sus emociones y que son
incapaces de escapar de ellas, como si fueran esclavos de sus
estados de animo. Son personas muy volubles y no muy conscientes
de sus sentimientos, y esa misma falta de perspectiva les hace
sentirse abrumados y perdidos en las emociones y, en consecuencia,
sienten que no pueden controlar su vida emocional y no tratan de

escapar de los estados de animo negativos.

(Olalla Mayor, ElI Mundo de las Emociones, 2014), describe que si
los estados de animo tienen que ver con espacios emocionales en
los que me quedo anclado a raiz de un cierto hacer o andar en la
vida por tiempos mas o menos largos, la distincion de emociones
atrapadas tiene que ver con emociones debidas a eventos en la vida
en que los seres humanos nos quedamos atrapados temprano

(frecuentemente debido a golpes emocionales muy fuertes) y nos
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dejan sin recursos propios para poder salir de alli. En esos casos,

esas emociones se van al corazén de la coherencia emocional.

(Olalla Mayor, EI Mundo de las Emociones, 2014), indica ademas
que una emocion atrapada tiene que ver con un conflicto mayor, de
alto nivel, y sobre todo que lo vivimos cuando no tenemos defensas
emocionales. Por ejemplo un nifio victima de un abuso o que tiene
mucho miedo. O una persona que en algun momento de su vida
pierde un ser querido, sobre todo cuando esta situacion lo encuentra
en un momento muy débil. Las emociones atrapadas estan mucho
mas alld de un momento. Se quedan incrustadas en el alma, en el
cuerpo de la persona y definen en gran medida la coherencia en que
una persona vive. Tienen un peso gigantesco. Los estados de animo
representan caidas momentaneas en un periodo indefinido; puede
ser una semana como pueden ser afios, pero no es una emocion
atrapada como la de alguien que no ve la resignacion porque vive
en ella. Es lo Unico que ve, es lo Gnico que ha visto. En la emocion
atrapada ni siquiera somos conscientes de ella porque ella define la

forma como vemos el mundo.

(Bradley, 2012), en su libro The Emotion Code, dice que la
emocion no sélo ocurre, hace su funcién y desaparece, sino que esa
energia que produce queda vibrando en nosotros, incluso a veces
muchas veces sin que sepamos esa emocion sigue estando ahi. Y
esa emocion se transforma —esta es la parte clave— en una pieza
fundamental de la coherencia que somos. Indica también que el

80% de las personas tiene alguna emocién atrapada.
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2.5 El Coaching Ontoldgico y la Inteligencia Emocional

De acuerdo a (Esteban & Poelmans, 2014), indican que el Coaching Ontoldgico y
la Inteligencia emocional son términos que estan profundamente relacionados. A
través del Coaching se busca desarrollar los distintos elementos que el psicélogo
estadounidense Daniel Goleman describié como componentes de la inteligencia
emocional:  Autoconocimiento, autocontrol, automotivacion, empatia vy
habilidades sociales. Indica que es preciso subrayar que estos dos conceptos
deben conectarse siempre en el contexto de la organizacion. La estrategia y la
cultura de cada compafiia sefialan cuéles son las competencias criticas requeridas,
asi como también aquellas que estan disponibles para que se concreten los

objetivos.

(Goleman, 2008), dice que en esta "interaccion del individuo con el mundo y
consigo mismo", se pone al alcance de las personas una herramienta (el Coaching
Ontoldgico) como un medio para el autodescubrimiento, aprendizaje y cambio.
Lo aprendido en este proceso es aplicable a cualquier &mbito, porque se trabaja

sobre componentes emocionales que condicionan todos los comportamientos.

Para (Esteban & Poelmans, 2014), el Coaching Ontoldgico tiene como objetivo
ayudar a cambiar comportamientos y la inteligencia emocional ejerce un impacto
importante sobre esta herramienta, por ello uno de los aspectos que se trabajan
con mayor énfasis es el autoconocimiento, pues es el primer paso para poder
analizar el por qué algunas personas no controlan sus emociones ante ciertas
situaciones. Asimismo, el coaching contribuye a mejorar la observacidén sobre

nuestro entorno y genera la creacion de nuevos habitos.

(Esteban & Poelmans, 2014), manifiestan que la evolucion del perfil de las
habilidades de los directivos a través de los procesos de Coaching hoy en dia
genera una mayor madurez profesional y personal. Como consecuencia, los
resultados tanto en el nivel de satisfaccion de los propios ejecutivos y en la
gestion de sus equipos, asi como en el logro de sus metas, se manifiestan de

manera visible e inmediata. Encontramos hoy en dia colaboradores identificados,
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comprometidos, capacitados y motivados para afrontar nuevos procesos. Los
Directivos logran ser mas flexible mediante un trabajo de Coaching Ontoldgico
que promueva el impulso de la Inteligencia Emocional, por tanto, puede
relacionarse mejor con quienes conforman su equipo y no sera un obstaculo

interactuar con diversos tipos de temperamentos y ante distintas situaciones.

Figura 2.13 Diagrama de Problemas

Problemas poco conflictivos,
complejos y perversos

)

Problema Problema Problema
poco conflictivo complejo perverso

Fuente: Ciencia Holistica, Elbers, Jorg (2013, p.89)

El Coaching Ontoldgico emerge de la consideracién de un supuesto trascendental
acerca de la naturaleza linglistica del ser humano y de la articulacion de esto con
la idea de un administrador que debe transformarse en un coach. (Echeverria,
Revalorizar las Competencias Conversacionales, 2014), considera que la palabra
coach acerca al gerente a un entrenador deportivo, y lo distancia de un gerente
tradicional méas cercano a un capataz. Las funciones de este no son las de
controlar, vigilar o disciplinar (funciones asignadas tradicionalmente a los
administradores), sino que implican la capacidad de generar responsabilidad,
confianza y compromiso. Adicionalmente, este no es un coach cualquiera, sino
que es alguien que entiende la dimensién ontoldgica de la vida organizacional. Lo
ontoldgico tiene que ver con que este discurso gerencial, segin Echeverria,
incorpora desarrollos recientes del campo de la filosofia, fundamentalmente, el
giro linglistico y sus implicancias para la constitucion ontoldgica del ser humano.
Para (Echeverria, Revalorizar las Competencias Conversacionales, 2014), este

desarrollo de la filosofia implica la necesidad de concebir al ser humano como
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enteramente mediado por el lenguaje. “Somos como somos por el lenguaje. En
otras palabras, somos como somos en funcion de como comunicamos, de las
cosas que decimos, de como escuchamos. El lenguaje crea al mundo en el que

vivimos, nos pone obstaculos o nos libera de ellos”.

(Ardmbulo, 2014), Director Internacional de la Sociedad Peruana de Psicologia
de la Salud, indica que el Coaching Ontoldgico propone el desarrollo de una serie
de competencias entre las cuales se encuentra la Inteligencia Emocional.
Considera que esta herramienta tiene un significativo factor de compromiso en
relacion a diversos ambitos, como por ejemplo: nuestra actitud frente a
situaciones de estrés, solucion de problemas, toma de decisiones, control de
emociones, entre otros. Ademas, procura que la persona en algun nivel de
inteligencia emocional superior, intermedio o inferior pueda actuar de la mejor
manera haciendo que la razén tenga un peso por lo menos igual al componente
emocional que se necesita. Otra de las competencias que se desarrollan mediante
el Coaching Ontoldgico consiste en poder identificar de dénde provienen aquellas
emociones que estan incidiendo el buen desempefio de la persona, asi como
evaluar objetivamente cuél es su momento de mayor vulnerabilidad; de esta

manera, podra enfrentar con capacidad analitica el problema.

(Echeverria & Olalla, EI Arte del Coaching Ontologico parte 1, 2014), indican
que el Coaching Ontoldgico no se relaciona con nuevas habilidades ni con
capacidades practicas concretas. Lo que esta en juego es nuestra forma de ser.
Aguello que llamamos alma. Llamaremos cambio ontologico a este cambio de
nuestra alma, a esta transformacion de la forma de ser que somos. Diremos,
entonces, que el Coaching Ontoldgico es un proceso (una interaccién, una

conversacion) que tiene el proposito de producir un cambio ontoldgico.
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Figura 2.14 Relacién Ontolégica y Emocional en el Coaching

Cabeza (cognitivo)

—= Espiritu (conectivo)

Corazén (emocional)

Manos (activo)

Fuente: Ciencia Holistica, Elbers, Jorg (2013)

El coaching ontologico aprovecha completamente la capacidad de los seres
humanos para aprender indican (Echeverria & Olalla, EI Arte del Coaching
Ontoldgico parte I, 2014). El coaching ontoldgico consiste en disefiarnos (y a
nuestras Personas) para el futuro. Consiste en llegar a observar nuestra forma de
ser (incluyendo el convertirse en observador del tipo de observador que somos)

con el fin de transformarnos en alguien diferente.

Figura 2.15 Como se constituye el Observador que Somos

| l

OBSERVADOR —— ACCION —— RESULTADOS
¢ |

APRENDIZAJE 1° NIVEL

APRENDIZAJE 2° NIVEL

Fuente: Newfield Network, ACP 2014

2.5.1 EIl Dominio Emocional

De acuerdo a lo que indican (Echeverria & Olalla, EI Arte del Coaching
Ontologico parte 1l, 2014), como observadores siempre vemos a los seres
humanos en un estado emocional u otro. Animos y emociones son distinciones

que un observador hace basandose en su juicio de la predisposicion para la accion
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de una entidad?. Si observamos a alguien actuando de un modo que refleja que no
ve posibilidades a futuro, diremos que esa persona esta deprimida o en un estado
emocional negativo. Por otra parte, si observamos a alguien de un modo que
manifiesta que tiene muchas posibilidades por delante, diremos que esta
entusiasmada, 0 que esta en un estado emocional muy positivo. Lo que hacemos
al observar a los demas, también podemos hacerlo al observarnos a nosotros
mismos. Debido a que los seres humanos viven dentro de una estructura de
temporalidad en la que el pasado, el presente y el futuro estan conectados, siempre
podemos atribuirles un estado emocional u otro, basdndonos en la forma en que

actuamos y estamos en el mundo.

El dominio emocional establece los limites de lo que es posible lograr en el
futuro. ElI 4nimo del coachee especifica lo que es posible alcanzar en la
conversacion de coaching. Pero el &nimo del coach es tan importante como el del
coachee. En la conversacion de coaching tiene lugar una danza de estados de
animo, y el &nimo que finalmente prevalezca sera el que determinara lo mucho o
lo poco que pueda generar el coaching. Esto apunta hacia un aspecto fundamental
de la conversacion de coaching. Esta conversacion es como una danza en la que
dos estados emocionales se relinen y se mueven juntos. Después de un rato, la
conversacion generara su propio estado de animo y coach y coachee estaran
sintonizados. Es decisivo que sea el coach quien dirija esta danza. Si se deja
atrapar en el &nimo del coachee, es muy poco lo que el coaching puede realizar.
Si, al contrario, es el coachee quien es atrapado por el animo del coach, la

conversacion puede producir grandes resultados.

(Echeverria & Olalla, EI Arte del Coaching Ontolégico parte 11, 2014), indican
que el Coaching Ontoldgico es un proceso emocional. Cualquier cosa que se haga
en la conversacion de coaching esta basada en el contexto emocional que el coach
sea capaz de disefiar y producir. Si el contexto emocional no es apropiado, poco o
nada puede ocurrir. Si el contexto emocional es el adecuado, pueden ocurrir

mayores cambios. El coach debe convertirse en un maestro para disefiar el estado

2L Un individuo, una familia, una organizacién, un pafs, etc. (Echeverria & Olalla, El Arte del Coaching
Ontolégico parte 11, 2014)
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de &nimo de la conversacion. Debe ser capaz de juzgar cuando hacer una movida
en la conversacion (basandose en el contexto emocional existente), y cuando es
necesario esperar hasta que se haya creado el contexto emocional apropiado. Hay
muchos aspectos que contribuyen a crear diferentes estados de animo en la
conversacion de coaching. EI ambiente fisico de la conversacion, el tono de voz
del coach, la distancia fisica entre ambos, son elementos importantes. Pero el
principal es la conversacion misma y la capacidad del coach para disefiar la
conversacion de coaching. A veces el Unico propoésito de una conversacion es el
de crear el estado de animo adecuado para tener otra conversacion. No toda
conversacion esta dirigida a ‘“traspasar algo” o a “ser entendida de una
determinada manera”, o dirigida hacia “dejar algo en claro”. Muy a menudo
iniciamos una conversacion solo para producir un estado de animo o una emocién
particular. Este es precisamente el caso de las “conversaciones para posibles
conversaciones” - cuando lo que importa es el estado de &nimo que queremos

generar-, pudiendo ser completamente secundario el contenido de la conversacion.

Ciertamente, el coaching no es s6lo un proceso emocional. Una vez que estan
presentes las emociones adecuadas, pueden ocurrir muchas otras cosas. El
Coaching Ontoldgico no consiste solo en disefiar estados emocionales ya que, por
si mismos, ellos no producen los cambios ontoldgicos hacia los cuales se dirige el
coach. Sin embargo, el coach nunca debe olvidar que no tendra lugar ninguna
transformacion ontoldgica si el coachee no esté en el estado emocional apropiado.
Una vez que las emociones adecuadas estan ahi, pueden ocurrir muchos cambios
significativos, hasta se pueden abrir, examinar y modificar las fronteras morales
de la Persona. Pero, el coach nunca puede levantarlas: debe ser el coachee quien
lo haga, conducido por el coach dentro de un contexto emocional adecuado
indican (Echeverria & Olalla, EI Arte del Coaching Ontolégico parte I, 2014).

2.6 La Gestion por Competencias

En la literatura existe una amplia y variada cantidad de definiciones sobre
competencias; sin embargo, a continuacion se presentan conceptos desde las

perspectivas que se vienen considerando en este trabajo de investigacion.
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De acuerdo a lo que indica (Tejada, 2003) “se inicia el andlisis a partir de una
definicion sencilla, que es la que se puede extraer de la literatura existente: en
general se considera que la competencia es un “saber hacer en contexto”; es decir,
implica la construccion de un conocimiento que se referencia en la accion,
quehacer o desempefio, y que se realiza en un entorno o contexto determinado. La
anterior definicion se podria ampliar de la siguiente manera: es un complejo de
comportamientos que se desarrollan en un entorno especifico y que tienen como
fin el logro de un resultado eficiente y eficaz. En este sentido se puede decir que

la competencia se refiere a un comportamiento experto.

Figura 2.16 Modelo de Competencias
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INTERACCION

Fuente: De La dimensién individual humana, A. Tejada, 2002

(Woolfolk, 1999), indica que desde la perspectiva de la metacognicion?? la

13

competencia es “el conocimiento sobre nuestros propios procesos de
pensamiento”. En otras palabras, la metacognicién sefiala que en la medida en que
el individuo es capaz de reconocer su propio conocimiento, puede incidir sobre él
y direccionarlo. Pero este concepto no se queda s6lo en la perspectiva del
autoconocimiento; la metacognicion en si misma implica el mantenimiento de los

procesos complejos del conocimiento.

22 Se presenta como el pensamiento estratégico para utilizar y regular la propia actividad de aprendizaje y
habituarse a reflexionar sobre el propio conocimiento, (Wikipedia,
https://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa_de_la_mente#Metacognici.C3.B3n)
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Figura 2.17 Potencial de una persona

Capaci

(engagement)

Aspiracion

Fuente: Corporate Leadership Council, 2002

Capacidad: Es una combinacion de caracteristicas innatas y habilidades

aprendidas que el empleado utiliza para llevar a cabo su dia a dia de trabajo.

Compromiso: Consiste en 4 elementos:

Compromiso Emocional — EI grado en que el empleado valora, disfruta y

cree en su organizacion.

Compromiso Racional — El grado en que el empleado cree que estar en la

organizacion que le interesa.
Esfuerzo discrecional — Voluntad del empleado de ir “mas alla de su deber.
Intencion de estar- EI empleado desea estar en la organizacion.
Aspiracion: El grado en que el empleado quiere o desea los siguientes aspectos:
prestigio y reconocimiento en la organizacion, avanzar e influir, recompensa

financiera, y, balance de vida.

El concepto de competencia ha cobrado gran importancia en los Gltimos afios y

ha evolucionado a lo largo del tiempo buscando que el conocimiento se oriente a
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la gestion del desempefio y que la formacion se materialice en los planes de
desarrollo de competencias individuales. De acuerdo a (Santos, 2001), la gestién
por competencias es una concepcién relevante que implica mayor integracion
entre estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un

conocimiento mayor de las potencialidades de las personas y su desarrollo.

Se asume que el modelo de gestion por competencia trasciende los marcos del
area funcional de la administracion del talento humano e impacta en toda la
organizacion, de ahi su integralidad y el reto que constituye adoptar dentro de los
paradigmas de direccion estratégica integrada la gestion del conocimiento, del
talento, del capital intelectual y del aprendizaje organizacional. Estos enfoques
exigen una nueva manera de dirigir, gestionar y evaluar el capital humano,
alineando su comportamiento a las estrategias organizacionales, por lo que puede
aseverarse que la gestién por competencias constituye hoy dia, necesidad y
soporte de la direccion estratégica integrada de acuerdo a (Soltura Laseria &
Cuesta Santos, 2010).

De acuerdo a lo que indica (McClelland, 1973) quien manifiesta que aunque no
existe un concepto unanimemente aceptado de competencia, la definicion
adoptada y aceptada de forma mayoritaria en la literatura cientifica y en los
modelos de management moderno, tienen sus antecedentes en las investigaciones
sobre los posibles vinculos entre las motivaciones y las necesidades de logro con
el éxito profesional, donde demuestra que los expedientes académicos y los test de
inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada
adaptacion a los problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito

profesional.

(Pereda Marin, Berrocal Berrocal, & Lopez, 2010), definen las competencias que
debe reunir la persona que ocupe el puesto de trabajo fijandose en los
comportamientos directamente observables los cuales deben de tener una serie de

componentes saber, saber hacer, querer hacer y saber ser.
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Figura 2.18 ;Qué son las Competencias?

Conocimientos (Saber)
Informacion gue la persona
posee de un area especifica

Habilidades (Saber hacer)
Capacidad y habilidad mental o fisica
de realizar una tarea.

Actitudes (Saber ser)
Aspectos hacia los cuales |la persona
piensa o desea direccionar sus
acciones.

Fuente: Tomado de Modulo Gestion del Desarrollo, |1 Promocion Maestria Gestion de
Talento Humano ESPOL, Gaeda A., 2012

Segin (Ortiz, Rendon, & Atehortda, 2009), no importa de qué tipo de
organizacion se trate, si de entidades publicas o de empresas privadas, la realidad
es que todas ellas trabajan por resultados. El Unico factor irrepetible en mas de
una empresa a la vez es su talento humano, su capital intelectual, por lo que no

hay duda de que las personas pasan a ser el factor diferenciador por excelencia.

De acuerdo a (Cérdenas & Pérez, 2012) las competencias entonces deben verse
como el modo operante de la gestion del talento humano en un contexto
determinado, permitiendo asi un vinculo cada vez mas estrecho entre la
formacion, la gestion y el trabajo. Se ve ademas como un conjunto de atributos,
habilidades y capacidades complejo e integrado, los cuales son necesarios para la
actuacién inteligente y oportuna en situaciones especificas del contexto. Es de
vital importancia la necesidad de la acepcién de la nueva Gestion del Talento
Humano asumida en su enfoque sistémico e integrador donde el factor
preponderante dentro de la organizacién es el hombre, el recurso que le confiere

la ventaja competitiva a la organizacion siempre que se gestione eficazmente.

Varios de los autores relacionados con el tema de la gestion por competencias
entre ellos (Cuesta Santos, 2002) coinciden en que la elaboracion de los perfiles
de competencias aporta mejoras significativas durante la implementacion del
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subsistema de gestion integral de los recursos humanos en las organizaciones,
pues impactan decisivamente en la efectividad de los planes de formacion, en la
seleccion del personal que ingresara a la empresa y en la evaluacion del

desempefio.

De acuerdo a (Boyatzis, 1982), define como competencias aquellos
comportamientos observables y habituales que permiten alcanzar el éxito en la
tarea que se realice y aborda las competencias directivas como un subgrupo de
comportamientos que permitan alcanzar el éxito en el desarrollo de las funciones
directivas. En este ultimo sentido planted que el modelo de competencias que son
listas que compilan las competencias generadas por un proceso normativo
mediante el cual varios asesores generan y evallan competencias que distinguen a
los directivos excelentes, a partir de las cuales se definen las competencias
generales que son caracteristicas de distintas categorias de puestos de gestion que

sirven de marco de referencia para evaluar y formar a los directivos.

Segln (Dousat, Jardinez, & Javier, 2010), asumir modelos de Gestién por
Competencias es ademas productividad, satisfaccion y congruencia en la
organizacion. Ahora no s6lo se juzga a una persona por su inteligencia sino
también por el grado de capacidad que tiene para manejarse y administrar a otros.
Segun (Slocum, 2011) las organizaciones dan por hecho que la persona es
inteligente y que cuenta con los conocimientos técnicos necesarios para
desempefiar su trabajo. Contratan a las personas porque suponen que éstas ya
poseen las competencias gerenciales que las llevaran a un desempefio

sobresaliente.

2.7 Las Generaciones

(Molinari, 2011), indica que el siglo XXI llegd con grandes transformaciones
politicas, econdmicas, culturales y demogréaficas que impactan en todos los
ordenes de nuestras vidas, es una era de cambios, de inventos y de revoluciones.
Solo dos décadas atras, nacia la generacion que hoy esta ingresando al mercado

laboral. La sociedad, en cuanto liquida, jamas pierde la misma forma (Bauman,
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2010). Estos jovenes de la edad de Mark Zuckerberg, el creador de Facebook,
estan irrumpiendo en las organizaciones con valores muy distintos a los de sus

padres.

A la hora de gestionar a esta nueva generacion, la mayoria de los jefes siguen
aferrados a los modelos tradicionales. Se esta jugando un nuevo juego con reglas
viejas de acuerdo a lo que indica (Barnett, 2004). Las empresas encuentran cada
dia mayores dificultades en atraer y comprometer a los jovenes, recrudecen los
conflictos en las oficinas, y la rotacién se dispara. Todos estos fendmenos
manifiestan el final de una época indica (Molinari, 2011).

Actualmente, (Molinari, 2011), dice que en el mercado laboral conviven cuatro
generaciones, cada una con su respectiva mentalidad, que se identifican con

ciertos rasgos comunes:

Los Tradicionalistas: Nacidos entre 1900 y 1945, este nombre agrupa a dos
generaciones con mentalidades muy similares. Los tradicionalistas se criaron en
un mundo de adversidad, escasez, guerra y desempleo. Fueron marcados por
eventos como la crisis de 1929, las guerras mundiales y el holocausto. El
management se basaba en un estilo militar, con una estricta cadena de mando
donde pocos deciden y muchos obedecen, cuyas caracteristica era el orden,

respeto y disciplina.

Los Baby Boomers: Nacidos entre 1945 y 1964, este nombre refleja la explosion
demogréfica que se produce en medio del optimismo por la reconstruccion de la
posguerra. Los Baby Boomers crecen en hogares que replican el modelo militar
de las organizaciones de la época. Pero a diferencia de sus padres, que agachaban
la cabeza y hacian lo que les ordenaban, los Baby Boomers manifiestan desde la
adolescencia un deseo de participacion, de protagonismo y de lucha por sus

ideales.

Con su mentalidad optimista, idealista y competitiva, los Baby Boomers ingresan

al mercado laboral en los afios 70. Llegan con confianza en las empresas, en las

71



instituciones, y con deseos de hacer grandes cambios, y con un nivel de educacion
superior, en muchos casos son los primeros en sus familias en acceder a una
carrea universitaria. Asi, pronto encuentran grandes posibilidades de crecimiento.
Pero su ingreso al mundo laboral no se produce sin que antes existan grandes
fricciones con la generacion tradicionalista. Con su espiritu competitivo y su
estilo participativo, répidamente desplazan a los técnicos tradicionalistas,

acostumbrados a esperar directivas y no tomar la iniciativa.

La Generacion X: Son los nacidos entre 1964 y 1980, en una época de
estancamiento en la tasa de crecimiento de la poblacion. Los miembros de la
Generacion X son relativamente pocos. La explosion demografica de la posguerra
se ha frenado por el aumento de la tasa de divorcios, las pildoras anticonceptivas y

la planificacion familiar.

La pérdida de fe en las instituciones se manifiesta en el comportamiento laboral
de los X. No creen en el matrimonio, ni en los gobiernos, ni en los politicos, ni en
las empresas. Otra caracteristica clave de esta generacion es el desprecio por la
burocracia. Los Tradicionalistas agachaban la cabeza y hacian lo que les decian.
Los Baby Boormers trabajaban incansablemente. Eran las reglas del juego para
llegar a la cima. Los X, por el contrario, prefieren la independencia e imponer sus
propios tiempos, cuando algo no les gusta, buscan un cambio. Los X también
manifiestan una nueva concepcion del espacio y el tiempo laboral, el compromiso
no se mide por horas de permanencia en la oficina, lo importante son los

resultados.

La Generacion Y: Nacidos entre 1981 y 2000. También conocidos como los
Millenials (los del Milenio). Hijos de los Baby Boomers, nacen en una época de
nuevo crecimiento demografico. Los miembros de la Generacion Y estan entrando

en el mundo del trabajo, alterando las reglas y desconcertando a los jefes. La
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generacion méas numerosa de la historia (2.300 millones de personas de acuerdo a
un informe de (Erickson, 2008)) dominara el mundo por los préximos 40 afios?3.

La generacion Y fue criada en un contexto de participacion, alta valoracion de
sus capacidades y aliento de sus vocaciones. En cierto modo, los Baby Boomers
criaron a sus hijos de la forma en que hubieran querido que los tradicionalistas los
criaran a ellos, asi, los Y tienen un lugar protagonico en la familia desde su tierna
infancia, sus padres siempre lo involucran en la toma de decisiones: ¢Qué quieres
comer?, ;adonde te gustaria ir de vacaciones?, de esta forma esta generacion cree

que participar en las decisiones es un derecho adquirido.

El ingreso de la Generacion Y al mundo del trabajo estd conmocionando a las
organizaciones. La responsabilidad y el compromiso s6lo surgen cuando
encuentran sentido en lo que hacen, y el sentido es producto de sentirse Utiles para
alguien, para la comunidad y el bienestar de otros. Se revelan frente a situaciones
en las que sienten que no aportan ningdn valor. Los Gen Y valoran los ambientes
laborales con respeto por el otro, contacto con el jefe, posibilidad de participar y
ser reconocido, y ser escuchado.

Figura 2.19 Mapa Generacional

BABYBOOMERS GENERACION X GENERACION Y
TRADICIONALISTAS

1900 1945 1964 1980

Fuente: Turbulencia Generacional, Molinari, Paula (2011, p.41)

2.8 Great Pleace To Work — Valoracion del Clima Laboral

Great Place to Work® comenzd con un descubrimiento inesperado. En 1981 un
editor de Nueva York pidi6 a dos periodistas de negocios - Robert Levering y
Milton Moskowitz - escribir un libro llamado Las 100 Mejores Empresas para

Trabajar en América. Aunque la pareja se mostr0 escéptica que pudieran

23 El Porcentaje de personas de la Generacion Y en relacién a los Baby Boomers es mas bajo en los paises
desarrollados, debido a la dramética baja de los nacimientos en estas naciones de acuerdo al informe de
(Erickson, 2008).
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encontrar 100 empresas que calificarian, acordaron, comenzando un viaje que
Ilevaria a més de 25 afios de investigacion, el reconocimiento y la construccion de

grandes centros de trabajo.

La clave para crear un gran lugar de trabajo no era un conjunto prescriptivo de
beneficios para empleados, programas y précticas, pero la construccién de
relaciones de alta calidad en el lugar de trabajo y relaciones caracterizadas por la
confianza, orgullo y camaraderia. El papel de la confianza en el lugar de trabajo

se convirtio en la base para construir la metodologia de Great Pleace to Work.

Estas ideas llevaron a la fundacion de Great Place to Work Institute. Los lideres
empresariales de todo el mundo adoptaron modelos y metodologia del Instituto
como una forma valiosa para medir y crear grandes lugares de trabajo. En 1997, la
revista fortune (en Estados Unidos) y Exame (en Brasil) se asociaron con el brazo
de investigacion del Instituto para producir las primeras 100 mejores empresas del
mundo para trabajar por rankings de lugar de trabajo. Great Place to Work abrid

gradualmente puertas en 45 paises de todo el mundo.

Hoy en dia, Great Place to Work Institute mantiene relaciones de trabajo con
muchas de las empresas mas exitosas e innovadoras de todo el mundo para crear,
estudiar y reconocer grandes lugares de trabajo. Durante el transcurso de un afio
tipico se trabaja con mas de 5.500 organizaciones, que representan a mas de 10
millones de empleados. Estas asociaciones construyen continuamente una
experiencia Unica. La lista de las Mejores Empresas son publicados o distribuidos
por medios de comunicacion lideres en el mercado en todo el mundo, con una
audiencia de méas de 25 millones de lectores. Tomado de la pagina (Great Place to
Work®).

Durante el desarrollo del presente trabajo de graduacién se hace uso de una
encuesta de valoracion del clima laboral (E1, antes de Programa de Formacion en
Lider Coach para los Directivos), que consta de 90 afirmaciones en escala de

Likert de cinco puntos, méas dos preguntas abiertas para medir la percepcion de los

74



empleados respecto del liderazgo de los Directivos y determinar el clima laboral

en la institucién.

2.9 Las Competencias Conversacionales

Para (Echeverria, Revalorizar las Competencias Conversacionales, 2014) en su
participacion en el 15 Congreso Mundial de Recursos Humanos Chile 2014,
indica que una de las premisas de la propuesta ontolégica hoy en dia es el
reconocimiento de que el lenguaje no es soOlo descriptivo, sino activo y
transformador. Concebirlo como accion conduce al concepto de competencias
conversacionales. Hasta ahora el énfasis se ha colocado en los conocimientos y en
las competencias funcionales. Uno de los problemas que ellos plantean es que
ambos estan sujetos a una acelerada obsolescencia. Los conocimientos y las
competencias funcionales pierden su eficacia con el correr del tiempo. A
diferencia de ellos, las competencias conversacionales son genéricas y, como
tales, resisten los efectos degradantes del tiempo. Podemos mirar las empresas de
una forma distinta, porque entendemos que ellas son sistemas conversacionales,
son redes dindmicas de conversaciones con un entorno. Estas competencias son
inherentes a la especie humana. Mas alla de cualquier condicionamiento, ellas

jugaran siempre un papel determinante.

Tomemos el caso de la escucha. Ella es importante en todo momento histérico y
sirve para toda la vida. Para (Echeverria, Ontologia del Lenguaje, 2002) las
personas estan empezando a aceptar que escuchan mal, reconocen que a menudo,
les es dificil escuchar lo que otros dicen y que tienen dificultades en hacerse
escuchar en la forma que desearian. En el campo de los negocios, el escuchar
efectivo ha llegado a adquirir la méxima prioridad. (Drucker, 1990), indica que:
“demasiados (ejecutivos) piensan que son maravillosos con las personas porque
hablan bien. No se dan cuenta de que ser maravillosos con las personas significa
“escuchar” bien”. Pero hay muchas otras. Si aprendemos, por ejemplo, a fundar
nuestros juicios —a partir de los cuales conferimos sentido a lo que acontece y
definimos nuestros cursos de accion— ello nunca dejard de ser relevante. Si

aprendemos a hacer peticiones, promesas efectivas y a cumplir con impecabilidad
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nuestros compromisos, sera de gran ayuda para todas las areas de la vida”, dice
(Echeverria, Revalorizar las Competencias Conversacionales, 2014). Pero estas
competencias ademas de ser genéricas, 0 sea, resistentes a la obsolescencia, son
también transversales y sirven en todos los dominios de nuestra existencia. Asi
como inciden en mejorar nuestro desempefio laboral, también mejoran nuestras
relaciones personales. Més relevante es que éstas son las competencias claves
para impulsar y participar de todo tipo de proceso transformacional. Ellas son la
clave del liderazgo, la innovacion y la creatividad, el emprendimiento y el

aprendizaje.

Ademas son las competencias clave para enfrentar con capacidad adaptativa los
cambios de formacion que cada persona enfrenta. Le da mayor flexibilidad,
plasticidad y logra posibilidades de asegurar su sobrevivencia y su efectividad en
mejor forma. Pero ademas desde la perspectiva de (Echeverria, Revalorizar las
Competencias Conversacionales, 2014) son las competencias centrales, no s6lo
para resistir o reaccionar a las transformaciones sino para incluirlas y
promoverlas. Son claves detrds del liderazgo, del emprendimiento, de la

innovacion y del aprendizaje.

(Echeverria, Revalorizar las Competencias Conversacionales, 2014), manifiesta
que “La escucha descansa en un doble proceso de apertura. La primera apertura se
expresa en la capacidad para comprender a otro diferente. Ello requiere de algo
que es dificil de concretar: el respeto. Este implica aprender a no descalificar al
otro por pensar distinto, a no invalidarlo. Mientras piense que mi manera de ver
las cosas es la verdadera, la descalificacion del otro que piensa diferente es un
efecto automatico, ajeno a mi voluntad de descalificarlo. En segundo lugar, una
vez que aceptamos que el lenguaje es accion, escuchar al otro es también abrirse a
la posibilidad de ser transformado por su palabra de manera que ella nos conduzca
a desplegar una mirada diferente y a tomar acciones que, con nuestra mirada
anterior, estaban blogueadas. Quien aprende a escuchar cambia inevitablemente y

para mejorar su forma de vivir y de convivir con los demas”.
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Ello, implica, por ejemplo, que la competencia mas destacada de un gerente sea
hoy su capacidad de escucha. En el pasado bastaba con garantizar que su palabra
fuera adecuadamente escuchada por sus subordinados. Su propia capacidad de
escucha resultaba secundaria. “La capacidad de la escucha es la mas importante
de todas las competencias conversacionales. En parte, porque afecta todo, pero en
segundo lugar, porque si aprendes a escuchar expandes tu capacidad de aprender.
Y por lo tanto, aprendes todo el resto de las competencias”, indica (Echeverria,

Revalorizar las Competencias Conversacionales, 2014).

(Peters, 1988), en su libro Thriving on Chaos postula que lo mas importante en
un directivo o alto ejecutivo hoy es la capacidad de escuchar. “No se puede ser un
buen gerente si no escucha a sus clientes, a sus subordinados, a sus pares, al
mercado, a las nuevas cosas que se estan haciendo. Peters recomienda
obsesionarse con “escuchar”. Indica que mientras mantengamos nuestro
tradicional concepto del lenguaje y la comunicacion, dificilmente podremos
captar el fendmeno del escuchar, mas aun, no seremos capaces de desarrollar

competencias requeridas para producir un escuchar mas efectivo.

Lo que hace el coach ontoldgico es precisamente identificar las conversaciones y
ayudar al lider a intervenir en ellas para que le sea posible cumplir con sus
anhelos. “Al modificar el sustrato conversacional que lo constituye, él logra ver
dimensiones de si mismo que antes no veia y logra ahora tomar acciones que
antes no podia. Las trabas desaparecen. El coaching ontol6gico esta
comprometido con el aprendizaje transformacional”, concluye diciendo

(Echeverria, Revalorizar las Competencias Conversacionales, 2014).

2.10 El Liderazgo: Transaccional, Transformacional, Situacional vy

Conductual

Segun (Armstrong, 1990) y (Cole, 1996), el liderazgo puede ser definido como el
proceso en el que una persona dirige, anima y guia a los demas para llevar a cabo
las tareas de grupo, orientada a lograr los objetivos que son compartidos por todos

los miembros del grupo. En esta definicion destaca el hecho de que el liderazgo es
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un proceso funcional que se puede aplicar a cualquier actividad humana en la que
estén implicadas mas de una persona, concibiéndose, de esta forma, el proceso de
liderazgo como una compleja interaccion entre la persona lider y los entornos
sociales, econdémicos y organizativos en los que se plantea el liderazgo. Un
liderazgo efectivo, que concluya con éxito, solo se producira cuando se verifique
el ajuste entre las caracteristicas de la persona que lidera el proceso, las tareas a
realizar, los objetivos a alcanzar y el equipo humano, con el contexto o el entorno
en el que se realiza el proceso segun (Handy, 1985). Al nivel de una
organizacion, los procesos de liderazgo efectivos y eficaces, deben contener como
minimo la presencia de tres dimensiones o componentes: el liderazgo orientado a
las tareas, liderazgo en las relaciones humanas y un tercer componente del
liderazgo orientado al cambio de acuerdo a lo que indican (Ekvall & Arvonen,
1991), (Arvonen & Ekvall, 1999), (Yukl, Gordon, & Taber, A Hierarchical
Taxonomy of Leadership Behavior: Integrating a Half Century of Behavior
Research, 2002).

Segun (Davila, Mora, Pérez, & Vila, 2015, pags. 2-3), el desarrollo o formacion
de lideres requiere que ciertos individuos adquieran, desarrollen y utilicen
conocimientos, habilidades y actitudes especificas que favorezcan y hagan
posibles procesos de liderazgo efectivos. Hasta el momento, la investigacion
sobre la potenciacién y desarrollo de los procesos de liderazgo en las
organizaciones se ha basado en dos supuestos: Primero) que potenciar y conseguir
un liderazgo efectivo en las organizaciones puede conseguirse a través de la
accion de personas o lideres individuales; y, Segundo) que el liderazgo puede
servir a las organizaciones para aumentar su eficacia operativa segn (Spendlove,
2007). Una de las lineas de investigacibn mas importante en el dmbito del
desarrollo de la capacidad de liderazgo se ha centrado en la identificacion de
competencias (concepto que engloba conocimientos, destrezas, habilidades y
actitudes) que poseen las personas que ejercen de lideres en el ambito laboral.
Dentro de esta linea de investigacion, los modelos de competencia ofrecen un
instrumento para obtener evidencias acerca del perfil o0 competencias necesarias
para ser un buen lider, es decir, un lider que desarrolle su cometido de manera

eficaz, partiendo de la observacién de las habilidades, actitudes y experiencias de
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las personas que ejercen como lideres en las organizaciones indican (Hollenbeck,
McCall, & Silzer, 2006).

(Dévila, Mora, Pérez, & Vila, 2015), manifiestan que los estudios que analizan el
desarrollo de la capacidad de liderazgo generalmente plantean y analizan el perfil
competencial individual como un producto o resultado de acciones o estrategias
desarrolladas por los individuos explicitamente orientadas al desarrollo de su
capacidad de liderazgo como lo indican también (McDaniel, 2002) y (Turnbull &
Edwards, 2005). Como es bien sabido, la educacién y la experiencia son las
principales fuentes para el desarrollo de competencias individuales; sin embargo,
no todas las competencias se potencian o desarrollan de igual manera en las
distintas etapas e instituciones educativas o a través de la experiencia laboral.
Conocer qué competencias individuales son relevantes para explicar la capacidad
y el comportamiento de liderazgo es crucial para poder orientar las estrategias y
decisiones que pretenden desarrollar la capacidad de liderazgo tanto a nivel

individual como organizativo.

La mayoria de los modelos tedricos desarrollados hasta los afios 1980 planteaban

el ejercicio del liderazgo en las organizaciones como un proceso de intercambios
dirigido al logro de los intereses propios, y que (Burns, 1978) denominé como
liderazgo transaccional. Los empleados realizan su labor y, a cambio, el lider o
directivo les proporciona recompensas econdmicas u otro tipo de incentivos. Este
tipo de liderazgo, cuando es bien aplicado, logra efectos positivos sobre el
rendimiento de los empleados. Sin embargo, no sirve para explicar por qué ciertos
lideres producen efectos extraordinarios en las actitudes, creencias y valores de
los seguidores. Para explicar dichos efectos es preciso reconocer la existencia de
otro tipo de liderazgo, denominado transformacional.

(Bass, 1985), describe el liderazgo transformacional como aquel que provoca
cambios en las necesidades, los valores, las preferencias y aspiraciones de sus
subordinados consiguiendo que, en lugar de sus propios intereses, se esfuercen en
pro de los intereses colectivos de la organizacion (Sosik, Avolio, & Kahai, 1997).

Ademas, los lideres descritos como transformacionales tienen efectos positivos
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sobre los niveles de compromiso y satisfaccion de acuerdo a lo que indica (Geyer
& Steyrer, 1998).

El liderazgo transaccional se ha relacionado fundamentalmente con la orientacion
a la tarea, lo que significa que el lider estd preocupado fundamentalmente por
conseguir la eficiencia, mientras que el liderazgo transformacional se ha
relacionado con la orientacion a la relacién y la orientacion al cambio, lo que
implica que el lider se interesa por el bienestar y la satisfaccion de sus seguidores,
y promueve el desarrollo de nuevas ideas y la transmision de conocimiento. De
hecho, esta tipologia de comportamientos, tal como indica (Yukl, 2008), es
consistente con cuatro dimensiones del liderazgo transformacional: El carisma —o
capacidad del lider para lograr la confianza de sus seguidores— y la atencion
individual —referida al grado en que el lider tiene en cuenta las necesidades
individuales de sus seguidores— estan vinculados con comportamientos orientados
a la relacion. Por su parte, el estimulo intelectual —caracterizado por el desafio de
supuestos, la asuncion de riesgos y el fomento de la creatividad— y la motivacion
inspiradora —capacidad de los lideres de articular una vision de futuro—, se

relacionarian con la orientacién al cambio.

Figura 2.20 Gestién y Liderazgo

Gerente Lider
Planear estrategia Cambiar, crecer
Disenar estructura Inspirar vision

Presupuestar Senalar el rumbo
Organizar personal Fortalecer, apoyar
Asignar recursos Servir de modelo
Controlar resultados Reconocer, celebrar
Resolver problemas Comunicar, motivar

Fuente: Tomado de Modulo Gobernabilidad y Liderazgo, Il Promocion
Maestria Gestion de Talento Humano ESPOL, Neumarkt I., 2012

El concepto de liderazgo situacional segin (Sanchez, 1999) hace referencia a un
modelo de liderazgo mediante el cual el lider adopta distintos estilos de liderazgo
dependiendo de la situacion y del nivel de desarrollo de los empleados. Este
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modelo tedrico segun (Hersey & Blanchard, 1982) destaca la relevancia de las
variables situacionales que operan en el proceso del liderazgo. La efectividad del
liderazgo depende de la interaccion entre el lider, los subordinados y otras
variables situacionales. EI modelo define la existencia de cuatro posibles estilos
de direccidon que indican el nivel de control que un directivo ejerce sobre los

subordinados, y que se denominan:

Estilo Directivo (D1): se caracteriza por dar instrucciones especificas y
supervisar de cerca el desarrollo del trabajo.

Estilo Persuasivo (D2): se caracteriza por explicar a los subordinados las
decisiones ya tomadas por el superior, a la vez que explica las ventajas y/o la
facilidad de cumplir con lo que se les pide.

Estilo Participativo (D3): caracterizado por que el mando comparte sus ideas con
sus subordinados y por facilitar el didlogo para llegar a una decisién acordada en
conjunto y a una planificacion también conjunta.

Estilo Delegativo (D4): se caracteriza por dejar al subordinado —visto como
colaborador— las decisiones sobre cémo actuar para lograr los objetivos de la

institucion en general y de su puesto de trabajo en particular.

Figura 2.21 Niveles de Autonomia del Liderazgo Situacional

=+ relacional

ESTILO & &
PARTICIPATIVO

ESTILO
DIRECTIVO

= relacional

Fuente: Tomado de Modulo Gobernabilidad y Liderazgo, 11 Promocion
Maestria Gestion de Talento Humano ESPOL, Neumarkt I., 2012
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Figura 2.22 Los Niveles de Desarrollo

Desarrollado < En desarrollo

Fuente: The Ken Blanchard Companies, 2004

Figura 2.23 Caracteristicas del Estilo Directivo del Liderazgo Situacional

Explicitar las metas y objetivos del
sector del que soy responsable

Formular los objetivos individuales
de mis colaboradores

Fijar los resultados esperados
Seguiry evaluar regularmente
Planificar y organizar la actividad

Desarrollar indicadores para el
seguimiento

Organizar la circulacién de Ia
informacién

Establecer las “reglas de juego”

Informar a mis colaboradores sobre
las metas de la empresa, resultados,
proyectos en curso

Fuente: Tomado de Modulo Gobernabilidad y Liderazgo, 11 Promocién Maestria
Gestidon de Talento Humano ESPOL, Neumarkt 1., 2012
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Figura 2.24 Caracteristicas del Estilo Persuasivo del Liderazgo Situacional

Fuente: Tomado de Modulo Gobernabilidad y Liderazgo, Il Promocion Maestria Gestién de
Talento Humano ESPOL, Neumarkt 1., 2012

Figura 2.25 Caracteristicas del Estilo Participativo del Liderazgo Situacional

Multiplicar las ocasiones de reflexion
colectiva con mis colaboradores

Asociar a mis colabores en el
proceso de toma de decisiones.

Realizar entrevistas anuales con mis
colaboradores, abordando no sdlo
resultados sino perspectivas de
desarrollo y necesidades

Poner en marcha un sistema de
entrevistas regulares, para aportar a
cada uno mis consejos

Organizar intercambios con otras
areas y con otras empresas

Crear ocasiones para el intercambio
de ideas sobre temas de actualidad
que se relacionencon el area

Alentar a mis colaboradores para
que tomen un rol activo en las
reuniones (preparar, conducir...)

Fuente: Tomado de Modulo Gobernabilidad y Liderazgo, Il Promocién Maestria Gestion de
Talento Humano ESPOL, Neumarkt I., 2012
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Figura 2.26 Caracteristicas del Estilo Delegativo del Liderazgo Situacional

Delegar progresivamente actividades
a personas idoneas

Establecer contratos de delegacién
claros

Activar un cuadro que pueda seguir
los resultados de todos, basado en los
contratos de delegacién

Estar disponible on demand

Detectar potencialidades y crear
oportunidades para que aumenten sus
responsabilidades

Estimular las iniciativas individuales y
colectivas que permitan implementar
proyectos innovadores

Alentar a mis colaboradores a
participar en grupos de trabajo
transversales para incorporar la
comprension de otras problematicas

Diseiiar Planes de Desarrollo
individuales

Fuente: Tomado de Modulo Gobernabilidad y Liderazgo, 11 Promocién Maestria
Gestion de Talento Humano ESPOL, Neumarkt 1., 2012

Figura 2.27 Comparacion de los Estilos de Liderazgo

Supporter (DeVille)

Phlegmatic (Galen, Hippocrates)
Supporting-Giving (Atkins)

Q3 Submissive-Warm (Lefton)
Relator (Alessandra)

Steadiness (Performax, Geier)
Amiable (Merrill, Wilson, Alessandra, Hunsaker)

Compliance (Performax, Geier)
Analytical (Merrill, Wilson, Alessandra, Hunsaker)

Comprehender (De Ville)
Melancholy (Galen, Hippocrates)
Conserving-Holding (Atkins)

Q2 Submissive-Hostile (Lefton)
Thinker (Alessandra)

Comparison of the Styles

Emotive

+ Influence (Performax, Geier)

« Expressive (Merrill, Wilson, Alessandra, Hunsaker)
* Feeler (Jung)

* Entertainer (De Ville)

* Sanguine (Galen, Hippocrates)

* Adapting-Dealing (Atkins)

* Q4 Dominant-Warm (Lefton)

* Socializer (Alessandra)

Directive

* Dominance (Performax, Geier)

* Driver (Merrill, Wilson, Alessandra, Hunsaker)
« Sensor (Jung)

* Controller (De Ville)

* Choleric (Galen, Hippocrates)

« Controlling-Taking (Atkins)

* Q1 Dominant-Hostile (Lefton)

* Director (Alessandra)

Fuente: The Four Styles, The Art of Better Communications, Dr. Tony Alessandra, 2008
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Figura 2.28 Caracteristicas Positivas y Negativas del Estilo Conductual

Supportive Style Emotive Style
Positive Negative Positive Negative
Supportive Complying Invigorating Excitable
Reliable Retiring Optimistic Impatient
Pleasant Softhearted Animated Manipulative

Reflective Style Directive Style
Positive Negative Positive Negative
Diligent Picky Firm Uncompromising
Persevering Righteous Comprehensive Overbearing
Creative Stiff Productive Pressuring

Fuente: The Four Styles, The Art of Better Communications, Dr. Tony Alessandra, 2008

2.11 Ontologia del Lenguaje

Todas las citas que presentaremos a continuacion en este numeral del Capitulo 2
corresponden al lioro de ONTOLOGIA DEL LENGUAJE de Rafael Echeverria
quien aporta con un nuevo aprendizaje en el Observador que Somos hoy en dia, y
el rol del Coaching Ontoldgico y su incidencia en la Inteligencia Emocional de los
Directivos de las organizaciones actualmente, herramienta muy valiosa, a la cual
recurren hoy en dia las organizaciones para gestionar el talento humano, cuyo
trabajo de investigacion que hemos realizado esta basado en una buena parte en el
aporte de (Echeverria, Ontologia del Lenguaje, 2002) y de (Ojeda, 2002):

Primer Postulado: Interpretamos a los seres humanos como seres

linguisticos.
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Es decir, “el lenguaje es, por sobre todo, lo que hace de los seres humanos el tipo
particular de seres que son. Los seres humanos son seres que viven en el lenguaje
(y éste) es la clave para comprender los fendmenos humanos”. Sin embargo,
Echeverria acepta que, si bien estamos en el lenguaje, eso no nos agota, puesto
que el fendémeno humano es “multidimensional”. Aparte del lenguaje, la
existencia humana reconoce otros dos dominios: el dominio del cuerpo y el

dominio de la emocionalidad (que no son linguisticos).

Aungue concibe a estos tres dominios como autbnomos —y que por lo mismo no
pueden ser reducidos unos a otros— ellos guardan estrechas relaciones de
coherencia entre si. La prioridad del lenguaje deriva de que es “a través” de él —

como nos es posible el acceso a los dominios no linglisticos.

Segundo Postulado: Interpretamos el lenguaje como generativo.

Este postulado cuestiona la concepcion “tradicional” del lenguaje, como una
capacidad fundamentalmente pasiva o descriptiva, aquella que nos permite hablar
acerca de una “realidad” previa a él y que se limita a dar cuenta de ella. ;Qué
significa esto? Significa que el lenguaje no describe realidades sino que las crea,

que “el lenguaje crea ser”.

Pero también, al igual que en el primer postulado, Echeverria relativiza. No esta
diciendo “que todo lo que existe s6lo existe en el lenguaje”. “No estamos negando
la ‘existencia’ de una asi llamada ‘realidad externa’, independiente del lenguaje”.
“Pero —continua— del tal ‘realidad externa’, en cuanto externa e independiente del
lenguaje, no podemos hablar. Todo, de lo que hablamos, se encuentra, por
definicidn, dentro del dominio del lenguaje”. “No podemos sostener que aquello
de lo que no hablamos no existe (eso seria hacer del silencio y la nada lo mismo)”.
“Una vez que algo se convierte en parte de nuestras vidas, una vez que la realidad
externa ‘existe para nosotros’, dejo de ser externa, y la forma en que existe para

nosotros es en el lenguaje”.
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Al postular Echeverria que el lenguaje es generativo esta diciendo que es accion
y que crea realidades: ...”los seres humanos —afirma— modelamos nuestra
identidad y el mundo en que vivimos ‘a través’ del lenguaje”. Este postulado se
hace mas claro en el apartado en que Echeverria se refiere a los “Actos
lingtiisticos”, y especificamente en lo que llama “Declaraciones”. “Cuando
hacemos declaraciones —nos dice— no hablamos acerca del mundo, generamos un
nuevo mundo para nosotros. La palabra genera una realidad diferente. Despues de
haber dicho lo que se dijo, el mundo ya no es el mismo de antes. Este fue
transformado por el poder de la palabra”. Como ejemplos pone la declaracién de
independencia de los Estados Unidos de Norteamérica, o cuando un Juez declara
ilnocente! a alguien, o cuando el arbitro dice jFuera!, o el oficial del registro civil
iLos declaro marido y mujer!, y muchos otros semejantes. El autor nos dice que
“el poder de las declaraciones puede provenir de la fuerza 0 de habernos sido

otorgada como autoridad”.

Tercer Postulado: Interpretamos que los seres humanos se crean a si mismo

eny a través del lenguaje.

“La ontologia del lenguaje sostiene que la vida es el espacio en el que los
individuos se inventan a si mismos sujetos a condicionamientos bioldgicos y
naturales, historicos y sociales, los individuos nacen dotados de la posibilidad de

participar activamente en el disefio de su propia forma de ser”.

Lo que nos dice en definitiva es que “el ser humano no es una forma de ser
determinada, ni permanente. Es un espacio de posibilidad hacia su propia
creacion. Y aquello que lo posibilita es precisamente la capacidad generativa del
lenguaje”. “A partir de las bases de condicionamiento mencionadas —continta—
los individuos tienen la capacidad de crearse a si mismos a través del lenguaje.
Nadie es de una forma de ser determinada, dada e inmutable, que no permita

infinitas modificaciones”.

“Es (ésta) una interpretacion —continla— que nos permite conferirnos sentido

como seres humanos de una manera poderosa. Sobre todo, esta interpretacion nos
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permite ganar dominio sobre nuestras propias vidas, el jugar un papel activo en el
disefio del tipo de ser en el que quisiéramos convertirnos. Esta es la promesa —

concluye— que nos formula la ontologia del lenguaje para el futuro™.

2.12 La Gestion del Desarrollo

Segun (Melé, 1991), el desarrollo humano personal y la eficiencia estan
estrechamente relacionados a través de la actividad en la organizacion. Esta
actividad produce aprendizajes (habitos) en los sujetos de la accion, ya sea
mecénicamente o de un modo reflexivo. El desarrollo personal tiene lugar
mediante un proceso consciente, libre y responsable. En las teorias de la
organizacion y direccion de personal no siempre se considera adecuadamente el
desarrollo humano. El estudio de estas teorias sugiere que, con frecuencia, se
parte de imégenes o lecturas del hombre y de la organizacién que contemplan una

sola dimensién del ser humano.

El desarrollo humano, o desarrollo integral de la persona, es un valor en si mismo
que puede y debe ser alcanzado a través de todas las actividades de la vida,
también a través del proceso productivo. A su vez, el desarrollo humano incide en
la eficiencia empresarial. Existen, en efecto, cualidades universalmente apreciadas
en los procesos de seleccion y promocion de personal y en la actividad diaria de
las empresas, tales como el sentido de la responsabilidad, la laboriosidad, el afan
de superacidn, la honestidad, la lealtad, etc. Por el contrario, son también notorios
los problemas derivados de la pereza, de la apatia por superarse, de la falta de
dominio frente al alcohol o la facilidad de algunos empleados o directivos en ser
sobornados. En estos aspectos se aprecia desarrollo, subdesarrollo y aun
degradacion de las personas en cuanto personas, es decir, en sus cualidades o

virtudes morales indica (Melé, 1991).

De acuerdo a (Melé, 1991), todas las actividades llevadas a cabo por el ser
humano desarrollan algo en él, pero las actividades no son perfectivas en si
mismas con independencia de la bondad intrinseca de la accién y de la

intencionalidad del agente. Asi, ser habilidoso en manejar una herramienta o en
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mecanografiar significa que ha habido desarrollo de capacidades humanas, pero
no es necesariamente desarrollo humano. Estas habilidades se pueden utilizar para
hacer el bien, o en sentido contrario. Uno puede llegar a ser un experto en abrir

cajas fuertes y, sin embargo, propiamente, esto no es desarrollo humano.

Los conocimientos, y las habilidades intelectuales, suponen, sin duda, un
enriquecimiento humano y predisponen para actuar en uno u otro sentido. Pero
saber mucho no se identifica necesariamente con calidad humana: uno puede
saber muy bien como conseguir sus propios objetivos a costa de los demas, y esto,
obviamente, no es calidad humana. El desarrollo personal, o calidad humana en
sentido estricto, hay que buscarlo en los habitos morales buenos o virtudes
morales, las cuales son habitos inherentes al caracter, que facilitan las acciones

por las cuales el hombre se desarrolla como hombre.

Figura 2.29 El Contexto: Cambios en el Abordaje del Desarrollo

ANTES AHORA
EL DESARROLLO OCURRE I EL DESARROLLO ESTA INCORPORADO
ESPONTANEAMENTE EN LA ORGANIZACION
DESARROLLO SIGNIFICA I DESARROLLO SIGNIFICA EXPERIENCIAS,
ENTRENAMIENTO TUTORIA
EL AREA ES DUENA DEL TALENTO. LA EMPRESA ES DUENA DEL TALENTO:
LOS EMPLEADOS ND PASAN DE UNAA OTRA || PASES DE UNA A OTRA AREA
SE HABLA DE DESARROLLO SOLAMENTE I DESARROLLO PARA TODOS
PARA QUIENES SE DESEMPENAN MAL DESARROLLO PARA LA ORGANIZACION
POCOS TIENEN MENTORES |- LOS JEFES DEBEN SER MENTORES
PRIORIDAD ORGANIZACIONAL.
RH SE OCUPA DEL DESARROLLO I NECESIDAD DE DESARROLLAR NUEVAS
COMPETENCIAS EN LOS JEFES|

Fuente: Tomado de Modulo Gestion del Desarrollo, 11 Promociéon Maestria
Gestion de Talento Humano ESPOL, Andrea Gaeda, 2012
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Figura 2.30 La Inteligencia Emocional de Goleman

Dominios de la Inteligencia
Emocional

Competencias emocionales

Conocer las propias emociones

Conciencia de une mismo:

de la meta deseada.

Reconocer las emociones en los
demads:
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Fuente: Modulo Gestion del Desarrollo, 11 Promocién Maestria Gestion de
Talento Humano ESPOL, Andrea Gaeda, 2012

Figura 2.31 El Coaching en la Gestion del Desarrollo
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u Individual/Directivo u
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Fuente: El coaching como herramienta para el desarrollo de los recursos humanos en la empresa,

(Caicedo, Herrera, & Quenguan, 2013)
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Figura 2.32 Diferenciacién del Talento Humano
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Fuente: Modulo Gestion del Desempefio, 11 Promocion Maestria Gestién de Talento Humano
ESPOL, Andrea Gaeda, 2012

2.13 La Gestion del Talento Humano a través del Coaching Ontoldgico y

Desarrollo de la Inteligencia Emocional

De acuerdo a (Clavero & Guerrero, 2004), los entornos crecientemente dindmicos

caracteristicos de la sociedad del conocimiento demandan organizaciones cada

vez mas agiles, flexibles y planas, con puestos de trabajo especializados y

exigentes al tiempo que versatiles. Segun (Santos, 2001) uno de los principales

activos estratégicos de las organizaciones es el talento humano, debido a su

contribucion en el disefio y ejecucion de la estrategia considerandose critico su

desempefio en los procesos de direccion y gestion. Es por esto, que las

organizaciones buscan que sus directivos sean capaces de hacer frente a este

entorno, contando con las cualidades definidas en un perfil de puestos por

competencias que le garanticen que todos los esfuerzos de gestion estén alineados

a la estrategia de la organizacion.
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Figura 2.33 La Fuente de Valor Hoy en Dia en las Organizaciones

FUENTE DE VALOR HOY EN DiA

La fuente de valor ha cambiado de activos tangibles a intangibles

Porcentaje del valor de mercado relacionado a activos tangibles e
intangibles

Activos 38 85
Intangibles % & %

Acti_vos 62%
Tangibles 38%

15%

1982 1992 2000

Fuente: Tomado de Modulo Administracion, 11 Promocién Maestria Gestion de Talento
Humano ESPOL, Cevallos N., 2012

Todo parece indicar que los directivos son conscientes de que el valor diferencial
de su negocio estd en las personas y que ya no se puede dirigir sin pensar en el
desarrollo profesional de los subordinados. (Cardona, Chinchilla, & Garcia-
Lombardia, 2001), plantean la relevancia de poder identificar cuéales son estas
competencias, las cuales ademas se deben formar, desarrollar y evaluar para

garantizar el éxito en su desempefio.

Para (Puga Villarreal & Martinez Cerna, 2008), en su articulo Competencias
Directivas en escenarios globales identifica las competencias que los directivos de
primer nivel necesitan desarrollar en cualquier parte del mundo, sin considerar el
entorno especifico en que desempefien sus cargos. Resumiendo los
comportamientos observables y habituales que justifican el éxito de una persona
en su funcion directiva en cinco competencias; orientados al conocimiento;
liderazgo; habilidad de comunicacion; valores éticos y habilidad para
trabajar en equipo. Identificando que la principal responsabilidad del gerente
moderno consiste en contribuir en el desarrollo del talento humano a efecto de
proporcionar a las personas, aquellas herramientas cognoscitivas que les permitan

mantenerse viables y afiadir valor a la organizacion de la que son miembros.
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En un estudio de (Vivas-Lopez & Fernandez-Guerrero, 2011), analizaron la
importancia de la direccion de administracion de talento humano conjuntamente
con la gestion por competencias. El estudio plantea diferencias en este ambito
entre el sector pablico y el privado, sobre todo en los modelos adoptados de
gestion. Las instituciones publicas estudiadas siguen siendo muy burocratizadas y
con una autonomia de gestion pobre, aunque en determinadas politicas poseen
algun grado de libertad. Identifica la Gestion como una de las competencias mas
importantes ademas de la creacion del conocimiento, la formacion y el Trabajo en

equipo.

Segun (Tejada, 2003) la definicidn del principio que rige a la gerencia del talento
humano es la que sefiala que la direccion y la gestion en la organizacion se basan
en el manejo efectivo de las potencialidades que tienen las personas. En otras
palabras, se parte de la relevancia que se le da al individuo como ser con
potencialidades que pueden desarrollarse en beneficio de si mismo y de su

entorno.

Desde la perspectiva organizacional, la gestion del talento se basa en la
legitimizacion de que la potencialidad humana se puede relacionar con los
procesos productivos eficientes, eficaces y efectivos. De esta manera, el papel que
se le pide a la gerencia, ademas de desempefiar lo que clasicamente ha realizado
(lo cual se asocia a la direccion, la toma de decisiones, la gestion, etc.), es que
adquiera también conocimientos que le permitan detectar, apoyar, impulsar, poner
a prueba e incentivar el talento de sus colaboradores y el suyo propio; todo esto

como una nueva alternativa de cambio organizacional sefiala (Tejada, 2003).
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Figura 2.34 ;Como Observar las Competencias en la Gestion del Talento Humano?
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Fuente: Tomado de Modulo Gestion del Desarrollo, 11 Promocién Maestria Gestion de
Talento Humano ESPOL, Andrea Gaeda, 2012

Segun (Caicedo, Herrera, & Quenguan, 2013), el Coaching es un término muy
usado actualmente. Muchos lo ven como algo novedoso, y puede que de forma lo
sea, sin embargo como muchos otros conceptos y términos tiene sus origenes en
la civilizacion griega, una, por no decir la primera etapa de la historia del
pensamiento. Desde tiempos de dicha civilizacion, sus grandes pensadores,
Socrates, Platon y Aristdteles, con lo que es el estudio del hombre, la
antropologia, dieron sus bases de qué es el hombre, como piensa, qué le mueve...

Todo esto con el fin de satisfacer necesidades.

Visto desde la perspectiva que motiva a realizar este trabajo de investigacion, la
disciplina del management tiene como eje importante las personas, ya que para
entender a una organizacion se debe de empezar por el estudio de quienes la
conforman. De igual forma para liderar un grupo de personas con un objetivo en
comun, es necesario satisfacerlas, descubriendo sus inquietudes, preocupaciones,
aspiraciones, anhelos y asi mismo entendiendo su actuar y proceder. Todo con el
proposito de motivarlos y movilizarlos a la consecucion de las metas tanto

profesionales como personales.
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Retomando un poco la historia, Socrates planteaba que no existe el ensefiar, sino
el aprender. Asi de simple podemos describir lo que la metodologia del Coaching
propone. Que al igual que Socrates, éste ayuda a aprender a los demas haciendo
preguntas a su coachee y dejando que encontrara la respuesta por si mismo. Un
buen coach, como lo era Sdcrates, lograba que el coachee se encontrara consigo
mismo descubriendo quién es y quién puede llegar a ser, de igual forma situarse
en donde esta, por qué esta ahi y qué rumbo desea dar a su vida. En otras palabras,
que el coachee encuentre su lugar y le dé sentido a su vida, ya que si no se tienen
bases solidas sobre a donde va y para qué, le sera dificil alcanzar sus metas y
objetivos, indica (Caicedo, Herrera, & Quenguan, 2013).

De acuerdo a (Echeverria & Olalla, EI Arte del Coaching Ontoldgico parte I,
2014), como observadores, siempre vemos a los seres humanos en un estado
emocional u otro. Animos y emociones son distinciones que un observador hace
basandose en su juicio de la predisposicion para la accion de una entidad (un
individuo, una familia, una organizacion, un pais, etc.). Si observamos a alguien
actuando de un modo que refleja que no ve posibilidades a futuro, diremos que
esa persona esta deprimida o en un estado emocional negativo. Por otra parte, si
observamos a alguien de un modo que manifiesta que tiene muchas posibilidades
por delante, diremos que estd entusiasmada, 0 que estd en un estado emocional
muy positivo. Lo que hacemos al observar a los demas, también podemos hacerlo

al observarnos a nosotros mismos.

El coaching ontoldgico es un proceso emocional. Cualquier cosa que se haga en
la conversacion de coaching esta basada en el contexto emocional que el coach
sea capaz de disefiar y producir. Si el contexto emocional no es apropiado, poco o
nada puede ocurrir. Si el contexto emocional es el adecuado, pueden ocurrir
mayores cambios. El coach debe convertirse en un maestro para disefiar el estado
de animo de la conversacion. Debe ser capaz de juzgar cuando hacer una movida
en la conversacion, y cuando es necesario esperar hasta que se haya creado el
contexto emocional apropiado indican (Echeverria & Olalla, El Arte del Coaching
Ontoldgico parte 11, 2014).
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2.14 Planteamiento de Hipdtesis a contrastar

Basados en el marco tedrico referencial y los objetivos tanto general, como

especificos, se plantean las siguientes hipotesis de investigacion:

H1: El Coaching Ontoldgico no incide sobre de la inteligencia emocional de los
directivos de Autoridad Portuaria de Manta.

H2: El Coaching Ontolégico no incide sobre la coherencia entre la parte
emocional y racional de los Directivos de Autoridad Portuaria de Manta.

H3: EI Coaching Ontolégico no incide sobre la competencia de Liderazgo de los

Directivos de Autoridad Portuaria de Manta.

96



CAPITULO 11l

3. DISENO METODOLOGICO

3.1 Universo y ambito de la Investigacion

Para analizar la poblacion objeto de estudio se utilizd el software STATA/SE
12.0, con una poblacion de 202 colaboradores de Autoridad Portuaria de Manta,
cuya ubicacion geogréfica es: Malecon S/N, avenida Jaime Chavez, Manta,
Manabi. La poblacion de estudio corresponde a 140 hombres (69,31%) y 62
mujeres (30,69%), entre Gerente, Directores, Analistas, Asistentes y Auxiliares, y
de cuya poblacion se trabajo con una muestra de 12 funcionarios del nivel
jerarquico superior (Gerente y Directores) que pertenecen a: Gerencia, Direccion
de Operaciones Portuarias, Direccion de Seguridad Integral, Direccion de
Promocion y Comercializacion, Direccion de Proyectos de Inversion, Direccion
de Asesoria Juridica, Direccion de Planificacidon y Gestion Integral, Direccion de
Comunicacion Social, Direccion Administrativa, Direccion Financiera, Direccion
de Administracion del Talento Humano, Direccién de Tecnologias de la

Informacion.

La investigacion se llevd a cabo a través de la ejecucidn de una primera encuesta
de valoracion de clima laboral basados en el modelo de Gretat Pleace to Work que
contiene 90 variables y cuyo cuestionario incluye preguntas relativas a la
Confianza que inspiran los lideres y la Institucién, la Camaraderia presente en el
grupo de trabajo, y el Orgullo que produce el trabajo, el equipo y la Institucién; y
una segunda encuesta de 20 variables que miden la incidencia del Coaching
Ontol6gico sobre la Inteligencia Emocional de los Directivos de APM, la
coherencia entre la parte emocional y racional y la competencia de Liderazgo de
los Directivos de APM, segunda encuesta que se realizd después de un proceso de
intervencion a través de la ejecucidn del Programa de Desarrollo de Competencias
de Liderazgo y Coaching “Lider Coach” a los Directivos. El tiempo de diferencia
entre la ejecucion de ambas encuestas fue de 45 dias donde se incluyo el proceso

de intervencion a través del desarrollo del Programa.
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Como unidad muestral para desarrollar el proceso de intervencion se eligio al
Gerente y a los Directores, a quienes y, por consiguiente, se considerd que
representan el nivel de jerarquia y son quienes toman las decisiones en la

institucion.

Con objeto de incrementar la tasa de respuesta, previamente antes de realizar la
primera encuesta se mantuvo una reunion de trabajo con el Gerente de APM y con
la Directora de Administracion del talento Humano de dicha institucion, para lo
cual se realizé adicionalmente una reunion de induccion donde participaron todos
los Directivos de APM, en la cual se les informo sobre el objetivo del Proyecto de
Investigacion y ademas se solicitd la participacion activa en el estudio. Se les
comento la utilidad del mismo, se le aseguraba la confidencialidad con la que se
trataria la informacion y se hacia expreso el compromiso de enviarle los
resultados del trabajo, si asi se lo requeria. Ademas, todos estos aspectos eran
destacados en la carta de presentacion que posteriormente, y tras aceptar
participar en el estudio, se le hacia llegar junto con el cuestionario. EI nimero de
encuestas validas obtenidas fue de 202, lo que supone la participacion del 100%
de los colaboradores de APM en la primera y segunda encuesta ejecutada.

3.2 Procedimiento

Una vez que fue autorizado y se firmaron los acuerdos de confidencialidad entre
los maestrantes y la Gerencia de APM para realizar el trabajo de investigacion, se
elabor6 un cronograma de trabajo, el mismo que fue coordinado con la Direccion
de Administracién de Talento Humano de APM, en dicho cronograma se

establecieron las actividades a realizar que fueron las siguientes:

Encuesta E1 (ANTES) Valoracion de Clima Laboral

Esta encuesta estd compuesta por 90 variables en forma de afirmacién mas dos
preguntas abiertas, que sirve para medir la percepcion de los colaboradores hacia

los Directivos y Gerente de APM respecto a la Confianza que inspiran los lideres
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y la Institucion, la Camaraderia presente en el grupo de trabajo, y el Orgullo que
produce el trabajo, el equipo y la Institucién. El objetivo de esta encuesta de
valoracion de clima laboral es tener un contexto global acerca de lo que piensan
los colaboradores de los Directivos de APM respecto a las dimensiones descritas,
insumo requerido para el proceso de intervencion y planes de mejora continua en

los Directivos.

La toma de la encuesta fue realizada por Direcciones y en forma secreta
realizando una induccion en forma previa a los colaboradores de cada &area antes
de responder. En la introduccion del cuestionario se incluye una breve instruccion
acerca del cuestionario con la respectiva identificacion. Los cuestionarios fueron
recogidos por los maestrantes. La poblacion de estudio la componen 202
colaboradores de APM, cuya encuesta de 90 variables dio como resultado 18.180
datos validos para la valoracion del clima laboral. Adicionalmente, para el
contraste de las hipotesis H1, H2 y H3 no se consideraron 1080 datos de las
respuestas de los Directivos del Nivel jerarquico superior, cuya encuesta fue
tomada por separado para proceder con la separacion de datos. Una vez cubierta
esta etapa, se procedio al ingreso de los datos recopilados al programa de célculo
estadistico STATA/SE, version 12.0, con la finalidad de procesar la informacion y

efectuar los analisis correspondientes.

Test de Medicion de Liderazgo Conductual para disefio de Programa de
Desarrollo de Competencias de Liderazgo a los Directivos

Como insumo para la intervencion a los Directivos de APM a través del
Desarrollo del Programa de Desarrollo de Competencias de Liderazgo y Coaching
“Lider Coach”, se les realizd un test a los Directivos para medir el tipo de
liderazgo que poseen. Dicho test estd basado en The Four Styles, The Art of
Better Communications, Dr. Tony Alessandra, 2008, que utiliza cuatro
dimensiones que son: Estilo Directivo, Reflexivo, Emotivo y Apoyo. (Anexo No.
6).
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Programa de Desarrollo de Competencias de Liderazgo y Coaching “Lider

Coach”

Una vez que se realizo la Encuesta de Clima Laboral y se realiz6 la tabulacion y
andlisis de los datos, se desarroll6 el Programa de Desarrollo de Competencias de
Liderazgo y Coaching “Lider Coach” dirigido a los Directivos de APM (Gerente
y Directores), el mismo que con la participacion de 12 funcionarios del nivel
jerarquico superior de APM. Dicho taller tuvo una duracion de 20 horas
académicas, y se trabajo en forma vivencial haciendo uso de dindmicas, videos,
exposicion, entre otros, y que fue cubierto en dos dias y medio. El facilitador a
cargo de este taller fue un profesional formado como Coach Ontoldgico por una
escuela reconocida a nivel mundial. Los objetivos que se definieron fueron los
siguientes: Acompariar a los Directivos para que desarrollen competencias de
“Lider Coach”. Lider Coach = aquel que se comunica de manera efectiva, lidera y
acomparia a sus equipos de trabajo, a crecer personal y profesionalmente acorde a
los objetivos de la Institucion; Adquirir herramientas para desarrollar a sus
colaboradores; y, Desarrollar habilidades de feedback, y que éste sea percibido

como una herramienta de mejora continua y reciproca.

Sesiones de Coaching individual a los Directivos de APM

Una vez que se realizo el programa de intervencion a los Directivos a través del
Programa de Desarrollo de Competencias de Liderazgo y Coaching “Lider
Coach”, se programaron sesiones individuales de coaching con cada Directivo,

dando un total de 12 horas.

Taller de Induccién sobre Coaching y Clima Laboral

Paralelo al dictado del Programa de Desarrollo de Competencias de Liderazgo y
Coaching a los Directivos, se definio el dictado de dos talleres de induccion de
tres horas cada uno para el resto de colaboradores de APM no incluidos en el
nivel jerarquico superior (190 colaboradores), cuyo tema central fue el uso del

Coaching como herramienta de desarrollo y de mejoramiento del clima laboral.
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Los objetivos que se definieron establecidos fueron: Identificar fortalezas y areas
de mejora en el &mbito laboral; Conocer y adquirir herramientas de coaching para
aumentar sus habilidades de liderazgo y efectividad en el trabajo; y, conocer la
herramienta del Coaching para la gestion del desarrollo del Talento Humano. Se

tuvo una participacion activa de los colaboradores (Anexo No.3).

Encuesta E2 (DESPUES) para medir la incidencia del Coaching Ontol6gico

sobre la Inteligencia Emocional y Liderazgo de los Directivos de APM

Esta encuesta estd compuesta por 20 variables en forma de afirmacion, que sirve
para medir la incidencia del Coaching Ontoldgico sobre la Inteligencia Emocional
de los Directivos de APM, la coherencia entre la parte emocional y racional y la
competencia de Liderazgo de los Directivos de APM. El objetivo de esta encuesta
es indagar si se produjeron cambios en los Directivos luego del dictado del taller
de Desarrollo de Competencias de Coaching y Liderazgo, asi como el taller de
induccidn realizado a los demas colaboradores no comprendidos en la escala del

nivel jerarquico superior.

Esta encuesta también fue realizada por Direcciones y en forma secreta realizando
una induccion en forma previa a los colaboradores de cada area antes de
responder. En la introduccion del cuestionario se incluye una breve instruccién
acerca del cuestionario con la respectiva identificacién. Los cuestionarios fueron
recogidos por los maestrantes. La poblacion de estudio la componen 190
colaboradores de APM no comprendidos en el nivel jerarquico superior, cuya
encuesta de 20 variables se generaron 3.800 datos validos para ser utilizados en el
contraste de las hipotesis H1, H2 y H3. Adicionalmente, se realiz6 esta encuesta a
los Directivos del nivel jerarquico superior para indagar su percepcion respecto a
la intervencidn realizada, esto es, 12 directivos generando 240 datos, que no seran
consideradas en el contraste de hipotesis porque estos Directivos fueron parte del
proceso de intervencion y en ellos se centrd la segunda encuesta, 1o que podria
ocasionar un sesgo. Una vez cubierta esta etapa, se procedio al ingreso de los

datos recopilados al programa de calculo estadistico STATA/SE, version 12.0,

101



con

la finalidad de procesar

la informacion y efectuar

correspondientes.

los analisis

Basados en el tema central de investigacion del presente Proyecto de Graduacion,

se plantean

las siguientes variables asociadas al

Coaching Ontolégico,

Inteligencia Emocional y Liderazgo que se indagaran en la segunda encuesta E2:

Coaching Ontoldgico (Asociada a H1):

# ID Encuesta . # ID Encuesta
Variable
1 2
Las personas aqui estan dispuestas a dar lo mejor de si mismas, para 1
5 hacer su trabajo
7 Los jefes comunican de forma clara sus expectativas 2
Siento que mi trabajo tiene un significado especial para mi: éste no es 3
12 un trabajo mas
14 Los jefes son accesibles y es facil hablar con ellos 4
Los jefes reconocen que pueden cometerse "errores involuntarios" al 5
15 hacer el trabajo
Los jefes incentivan, consideran y responden con interés a nuestras 6
16 sugerencias e ideas
Los jefes confian en que la gente hace un buen trabajo sin tener que 7
21 supervisarla de forma continua
27 Este es un lugar psicolégica y emocionalmente saludable para trabajar 8
43 Las personas son tratadas con justicia independientemente de su edad 9
44 Los jefes conducen el trabajo de forma competente 10
Los jefes demuestran interés en mi como persona y no tan solo como 11
49 servidora(or) publico
58 Mi jefe comunica de forma clara sus expectativas 12
Mi jefe reconoce que pueden cometerse "errores involuntarios” al 13
62 hacer el trabajo
Mi jefe incentiva, considera y responde con interés a nuestras 14
63 sugerencias e ideas
Mi jefe confia en que la gente hace un buen trabajo sin tener que 15
66 supervisarla de forma continua
72 Mi jefe conduce el trabajo de forma competente 16
Mi jefe demuestra interés en mi como persona y no tan solo como 17
74 servidora(or) publico

Inteligencia Emocional (Asociada a H2):

# ID Encuesta . # ID Encuesta
Variable
1 2
Los Jefes manejan un excelente coherencia entre la parte emocional y 18
60 racional
Mi jefe maneja una excelente coherencia entre la parte emocional y 19
61 racional
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Liderazgo (Asociada a H3):

# ID Encuesta . # ID Encuesta
Variable
1 2
14 Los jefes son accesibles y es facil hablar con ellos 4
Los jefes incentivan, consideran y responden con interés a nuestras 6
16 sugerencias e ideas
Los jefes confian en que la gente hace un buen trabajo sin tener que 7
21 supervisarla de forma continua
44 Los jefes conducen el trabajo de forma competente 10
Los jefes demuestran interés en mi como persona y no tan solo como 11
49 servidora(or) publico
Mi jefe reconoce que pueden cometerse "errores involuntarios" al 13
62 hacer el trabajo
Mi jefe incentiva, considera y responde con interés a nuestras 14
63 sugerencias e ideas
Mi jefe confia en que la gente hace un buen trabajo sin tener que 15
66 supervisarla de forma continua
72 Mi jefe conduce el trabajo de forma competente 16

3.3 Procedimiento de analisis de los datos

El procedimiento de anélisis de los datos incluyd 2 etapas en vista de las dos
encuestas realizadas, E1 y E2. Para realizar el anélisis de contraste de las hipotesis
planteadas (H1, H2 y H3) se utilizd6 un método para comparar las medias
muestrales de dos poblaciones dependientes y determinar si las poblaciones
muestreadas pueden tener, de forma razonable, la misma media. En el método
descrito no se requiere que se conozcan las desviaciones estandares de las
poblaciones. Esto proporciona mas flexibilidad cuando se investiga la diferencia
en las medias de las muestras, para lo cual se utiliza la distribucion t como el
estadistico de prueba (Douglas A., Marchal, & Wathen, 2008). Si no es razonable
suponer que las desviaciones estandares poblacionales son iguales, se emplea un
estadistico donde las desviaciones estandares de las muestras, s1 y s2, se emplean
en lugar de las desviaciones estandares de las poblaciones respectivas. Ademas,
los grados de libertad se ajustan hacia abajo mediante una férmula de
aproximacion compleja. El efecto es reducir el numero de grados de libertad en la
prueba, lo cual requerird un valor mayor del estadistico de prueba para rechazar la

hipétesis nula.
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La férmula para el estadistico t es:

XX

t = == 1)
3,53
ng n2

Los grados de libertad estadistica se determinan mediante:

_ [(s3/m)+(s3/mp)]°

2 2
(s3/mn1)” | (s3/m2)
ni-1 = np-1

)

Donde nl1 y n2 son los tamafios muestrales respectivos, y s1y s2, las desviaciones
estandares de las muestras respectivas. Para realizar el contraste de hipotesis
utilizando el estadistico de prueba t-student se utiliz6 el software estadistico
STATE/SE version 12.0, donde se hicieron las corridas respectivas para la
comparacion de las muestras, cuyos resultados se presentan en el Capitulo IV de

este Proyecto de Investigacion.

3.4 Medidas

El cuestionario utilizado tanto en la encuesta E1 y encuesta E2 para valorar el
clima laboral de APM (Encuesta E1), y la incidencia del Coaching Ontoldgico
sobre la Inteligencia Emocional de los Directivos de APM, la coherencia entre la
parte emocional y racional y la competencia de Liderazgo de los Directivos de
APM (Encuesta E2) fue disefiado en escala de Likert de 5 puntos, 1-5, donde 1 es

igual a “casi nunca es verdad” y el 5 “casi siempre es verdad”. (Anexo No. 3y 4).

3.5 Delimitacion

A traves de la encuesta E1 antes de realizar el Programa de Desarrollo de
Competencias de Liderazgo y Coaching “Lider Coach” para los Directivos de
Autoridad Portuaria de Manta, se realiz6 la encuesta de Valoracién de clima

laboral para tener un contexto global acerca de lo que piensan los colaboradores

104



de los Directivos de APM en las dimensiones de: Confianza que generan los
lideres, camaraderia y orgullo, lo que nos sirvio para disefiar el Programa de
Intervencion y Formacion en Competencias de Coaching, Inteligencia Emocional
y Liderazgo. El desarrollo de este Programa de Formacion estuvo basado en
entregar herramientas de Coaching a los Directivos y de fortalecer su Liderazgo a
través de un equilibrio entre su parte racional y emocional, lo que conllevo a la
ejecucién de una segunda encuesta E2 para mirar y medir los resultados luego del
proceso de intervencion, toda vez que esta segunda encuesta abarco en forma
especifica 20 variables relacionadas con la incidencia del Coaching en la
Inteligencia Emocional de los Directivos (H1), la coherencia entre la parte
emocional y racional de los Directivos (H2), y la competencia de Liderazgo de los
Directivos de APM (H3), todas estas hipotesis basadas en el uso del Coaching
Ontoldgico y la incidencia que tiene hoy en dia esta herramienta en los procesos
de Gestion del Talento Humano en APM.

3.6 Limitaciones

Durante el desarrollo del presente Proyecto de Investigacion se presentaron
restricciones que pudieron haber incidido para lograr un mejor resultado, entre las

gue tenemos:

e Renuncia voluntaria presentada por el Director de Comercializacion antes
del proceso de Intervencion a los Directivos, el cual fue reemplazado por
un Director Encargado, lo que talvez incida en la evaluacion de los
colaboradores de dicha Direccion (3 colaboradores).

e El tiempo de ejecucion entre la Encuesta 1 (E1) y Encuesta 2 (E2) fue de
45 dias, lo que conllevo a trabajar en forma intensiva el Taller de
Induccién de los colaboradores no comprendidos en la escala del nivel
jerarquico superior.

e Algunos procesos burocraticos en APM lo que conllevaba a ampliar los
tiempos de ejecucion, ejemplo: antes de cada actividad planificada se

debia realizar una solicitud formal que pasaba por varios filtros.

105



CAPITULO IV

4. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Nota: La regla de Decision para todas las pruebas de hipotesis que se realizaran
sera la misma: Se rechaza la hipdtesis nula si el valor p asociado al resultado
observado es igual o menor que el nivel de significacion establecido; es decir,
a=0.05.

4.1 Comparacion de Medias para probar si el Coaching Ontoldgico incide en la

Inteligencia Emocional de los Directivos de APM

Hipotesis Nula
H1: El Coaching Ontoldgico no incide sobre de la inteligencia emocional de los

directivos de Autoridad Portuaria de Manta.

Con respecto a esta hipdtesis al usar el software Stata/SE 12.0 se tiene los
siguientes resultados de estadisticos descriptivos, que se observan en la Figura
4.35:

Tabla 4.1 Datos de Encuesta 1 (E1) y Encuesta 2 (E2) respecto a la incidencia del Coaching
Ontoldgico sobre la Inteligencia Emocional de los Directivos de APM

. summ
Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
MeanE1l 17 3.159752 .1683998 2.831579 3.378947
StdDevE1l 17 1.262959 .106675 1.002031 1.419285
MeanE2 17 3.813932 .359834 3.005263 4.289474
StdDevE2 17 1.09479%6 .1928993 .8454013 1.521918
DifenciaMe~s 17 .6541796 .3561478 -.105263 1.110526

Fuente: Stata/SE 12.0

Nota: El campo Obs de la tabla 4.1 corresponde a 17 variables tipo afirmacion de la Encuesta E1
y 17 variables tipo afirmacion de la Encuesta E2 que han sido agrupados en el software Stata/SE
12.0, y que corresponde a la encuesta realizada a 190 colaboradores de APM no comprendidos en

el nivel directivo en ambas encuestas, lo que da un total de 6.460 datos validos.

106



Figura 4.35 Diferencia de Medias de Encuesta 1 (E1) ANTES y Encuesta 2 (E2) DESPUES de
Programa de Formacién de Lider Coach a los Directivos de APM

Diferencia de Medias de Encuesta 1 (E1) ANTES y Encuesta 2 (E2) DESPUES
de Programa de Formacidn de Lider Coach

b o
57 &7
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mMean E2 |4.0684 [3.8526|4.2895(3.9895|3.8684 (3.8211|3.4105|3.8158 [3.7947 |3.2947 |3.9421 |4.1842 |4.1316 (4.0895 | 3.0053 |3.2737 | 4.0053

Fuente: Datos tomados de Base de Stata/SE 12.0 de Encuesta E1 y E2 realizada

Con respecto a la prueba de hipotesis se obtuvieron los siguientes resultados con
el uso del software estadistico Stata/SE 12.0:

Tabla 4.2 Prueba t-Student de comparacion de Medias de Encuesta 1 y Encuesta 2 sobre la
incidencia del Coaching Ontoldgico sobre la Inteligencia Emocional de los Directivos de APM

. ttest MeanE2 == MeanEl, unpaired
Two-sample t test with equal variances
Variable Obs Mean Std. Err. Std. Dev. [95% Conf. Interval]
MeanE2 17 3.813932 .0872726 .359834 3.628922 3.998942
MeanE1l 17 3.159752 .0408429 .1683998 3.073169 3.246336
combined 34 3.486842 .0741139 .4321548 3.336056 3.637628
diff .6541796 .0963569 .4579071 .8504521
diff = mean (MeanE2) - mean (MeanEl) t = 6.7891
Ho: diff = 0 degrees of freedom = 32
Ha: diff < O Ha: diff !'= 0 Ha: diff > O
Pr(T < t) = 1.0000 Pr(IT| > |t]) = 0.0000 Pr(T > t) = 0.0000

Fuente: Stata/SE 12.0

Conclusién: De acuerdo a la tabla 4.2, se rechaza la hipétesis nula ya que p=0
asociado al resultado es menor que el nivel de significacion establecido; por lo

tanto, existe evidencia estadistica para concluir que el Coaching Ontoldgico
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incide sobre la inteligencia emocional de los directivos de Autoridad

Portuaria de Manta.

4.2 Comparacion de Medias para probar si el Coaching Ontoldgico incide sobre

la coherencia de la parte emocional y racional de los Directivos de APM

Hipotesis Nula
H2: El Coaching Ontolégico no incide sobre la coherencia entre la parte

emocional y racional de los Directivos de Autoridad Portuaria de Manta.

Con respecto a esta hipotesis al usar el software Statal2.0 se tiene los siguientes

resultados de estadisticos descriptivos, que se observan en la Figura 4.36:

Tabla 4.3 Datos de Encuesta 1 (E1) y Encuesta 2 (E2) respecto a probar si el Coaching Ontolégico
incide sobre la coherencia entre la parte emocional y racional de los Directivos de APM

. summ
Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
MeanE1l 2 3.163158 .0521025 3.126316 3.2
StdDevE1l 2 1.329737 .0723533 1.278575 1.380898
MeanE?2 2 3.952632 .1414214 3.852632 4.052632
StdDevE2 2 1.017007 .0448803 .9852717 1.048742
DifenciaMe~s 2 .789474 .0893189 .726316 .852632

Fuente: Stata/SE 12.0

Nota: El campo Obs de la tabla 4.3 corresponde a 2 variables tipo afirmacién de la Encuesta E1 y
2 variables tipo afirmacidon de la Encuesta E2 que han sido agrupados en el software Stata/SE 12.0,
y que corresponde a la encuesta realizada a 190 colaboradores de APM no comprendidos en el

nivel directivo en ambas encuestas, 1o que da un total de 760 datos validos.
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Figura 4.36 Diferencia de Medias de Encuesta E1 y E2 para probar si el Coaching Ontoldgico
incide sobre la coherencia entre la parte emocional y racional de los Directivos de APM

Diferencia de Medias de Encuesta 1 (E1) ANTES y Encuesta 2 (E2) DESPUES
para medir la incidencia del Coaching Ontoldgico sobre la coherencia entre la

parte emocional y racional de los Directivos de APM

Los Jefes manejan un excelente coherencia entre |a parte emocional y Mi jefe maneja una excelente coherencia entre & parte emocionaly
racional 60_18 racional 61_19
mMean E1 3.126316 32
mMean E2 3.852632 4052632

Fuente: Datos tomados de Base de Stata/SE 12.0 de Encuesta E1 y E2 realizada

Con respecto a la prueba de hipdtesis se obtuvieron los siguientes resultados con
el uso del software estadistico Stata/SE 12.0:

Tabla 4.4 Prueba t-Student de comparacion de medias para probar si el Coaching Ontologico
incide sobre la coherencia entre la parte emocional y racional de los Directivos de APM

. ttest MeanE2 == MeanEl
Paired t test
Variable Obs Mean Std. Err. Std. Dev. [95% Conf. Interval]
MeanE2 2 3.952632 .1 .1414214 2.682012 5.223252
MeanE1l 2 3.163158 .036842 .0521025 2.695036 3.63128
diff 2 .789474 .063158 .0893189 -.0130245 1.591972
mean (diff) = mean (MeanE2 - MeanEl) t = 12.5000
Ho: mean (diff) = 0 degrees of freedom = 1
Ha: mean(diff) < 0 Ha: mean(diff) != 0 Ha: mean(diff) > 0
Pr(T < t) = 0.9746 Pr(|IT| > |t]) = 0.0508 Pr(T > t) = 0.0254

Fuente: Stata/SE 12.0

Conclusion: De acuerdo a la tabla 4.4, se acepta la hipotesis nula ya que
p=0.0508 asociado al resultado es mayor que el nivel de significacion establecido;
por lo tanto, existe evidencia estadistica para concluir que el Coaching
Ontoldgico no incide sobre la coherencia entre la parte emocional y racional

de los Directivos de Autoridad Portuaria de Manta.
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4.3 Comparacion de Medias para medir el Liderazgo en los Directivos de APM

Hipotesis Nula

H3: El Coaching Ontoldgico no incide sobre la competencia de Liderazgo de los

Directivos de Autoridad Portuaria de Manta.

Con respecto a esta hipotesis al usar el software Stata/SE 12.0 se tiene los

siguientes resultados de estadisticos descriptivos, que se observan en la Figura

4.37:

Tabla 4.5 Datos de Encuesta 1 (E1) y Encuesta 2 (E2) respecto a la
Ontoldgico sobre la competencia de Liderazgo de los Directivos de APM

incidencia del Coaching

summ
Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
MeanEl 9 3.105848 .1865164 2.831579 3.378947
StdDevEl 9 1.312192 .0731988 1.188792 1.419285
MeankE?2 9 3.661988 .4174998 3.005263 4.131579
StdDevE2 9 1.201443 .1964429 1.023315 1.521918
DifenciaMe~s 9 .5561403 .4508993 -.105263 1.110526

Fuente: Stata/SE 12.0

Nota: El campo Obs de la tabla 4.5 corresponde a 9 variables tipo afirmacién de la Encuesta E1 y

9 variables tipo afirmacidn de la Encuesta E2 que han sido agrupados en el software Stata/SE 12.0,

y que corresponde a la encuesta realizada a 190 colaboradores de APM no comprendidos en el

nivel directivo en ambas encuestas, lo que da un total de 3.420 datos validos.
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Figura 4.37 Diferencia de Medias de Encuesta E1 ANTES y Encuesta E2 DESPUES para medir la
incidencia del Coaching Ontol6gico sobre la competencia de Liderazgo de los Directivos de APM

Diferencia de Medias de Encuesta 1 (E1) ANTES y Encuesta 2 (E2) DESPUES
sobre Competencia de Liderazgo de los Directivos de APM
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Fuente: Stata/SE 12.0
Con respecto a la prueba de hipotesis se obtuvieron los siguientes resultados con

el uso del software estadistico Stata/SE 12.0:

Tabla 4.6 Prueba t-Student respecto a probar si el Coaching Ontolégico incide sobre la
competencia de Liderazgo de los Directivos de APM

. ttest MeanE2 == MeanEl

Paired t test

Variable Obs Mean Std. Err. Std. Dev. [95% Conf. Interval]
MeanE2 9 3.661988 .1391666 .4174998 3.34107 3.982907
MeanEl 9 3.105848 .0621721 .1865164 2.962479 3.249217

diff 9 .5561403 .1502998 .4508993 .2095484 .9027323
mean (diff) = mean(MeanE2 - MeanEl) t = 3.7002
Ho: mean(diff) = 0 degrees of freedom = 8
Ha: mean(diff) < 0 Ha: mean(diff) != 0 Ha: mean(diff) > 0
Pr(T < t) = 0.9970 Pr(|T|] > |t]) = 0.0060 Pr(T > t) = 0.0030

Fuente: Stata/SE 12.0

Conclusién: De acuerdo a la tabla 4.6, se rechaza la hip6tesis nula ya que
p=0.0060 asociado al resultado es menor que el nivel de significacion establecido;
por lo tanto, existe evidencia estadistica para concluir que el Coaching
Ontolédgico incide sobre la competencia de Liderazgo de los Directivos de
Autoridad Portuaria de Manta.
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5. CONCLUSIONES

Los resultados del presente trabajo de Graduacion, tienen como principal
proposito poner a consideracion de los Directivos de las instituciones publicas o
privadas el uso del Coaching Ontoldgico para desarrollar la Inteligencia
Emocional al momento de liderar y gestionar personas, toda vez que la Gestion
por Competencias hoy en dia abarca no solo el conocimiento y habilidades, sino

también la parte de las actitudes donde est4 inmersa la Inteligencia Emocional.

A continuacion presentamos algunas conclusiones que se desprenden del presente

trabajo de Investigacion y del planteamiento del objetivo general y especificos:

e Los resultados que se han obtenido de la valoracion de clima laboral en la
ejecucion de la primera encuesta E1 permitio conocer la percepcion de todos
los colaboradores de APM hacia los Directivos respecto a la Confianza que
inspiran los lideres y la Institucién, la Camaraderia presente en el grupo de
trabajo, y el Orgullo que produce el trabajo, el equipo y la Institucion.
Ademas los resultados obtenidos de esta encuesta nos permitio tener un
contexto global acerca de lo que piensan los colaboradores de los Directivos
de APM respecto a las dimensiones descritas, y permitio disefar el proceso
de intervencion a los directivos través del Coaching Ontologico.

e EIl Desarrollo de un Taller de Desarrollo de Competencias de Liderazgo y
Coaching “Lider Coach” a los Directivos, que permitid6 hacer un
seguimiento sobre el cambio de actitudes de los Directivos para liderar el
personal, saliendo del esquema clasico y desafiandolos a distinguir y
aprender nuevas herramientas gerenciales a través del Coaching.

e El planteamiento realizado para que los Directivos puedan utilizar y
desarrollar un nuevo estilo de liderazgo para gestionar personas, y la
incidencia positiva que tuvo después del proceso de intervencion (desarrollo
del Taller descrito en el literal anterior), lo que fue bien percibido y recibido
por los colaboradores quienes pudieron valorar dicho cambio.

o De acuerdo al resultado obtenido realizando el contraste de la hipotesis H2,

cuya hipétesis nula fue considerada como: “El Coaching Ontol6gico no
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incide sobre la coherencia entre la parte emocional y racional de los
Directivos de Autoridad Portuaria de Manta”, misma que fue aceptada,
gueda en evidencia que el Coaching no incide en la parte racional de los
personas, lo que demuestra que trabaja en forma exclusiva en la parte
emocional (actitudes), y no trabaja en ambas a la vez.

Que de los resultados del presente trabajo de investigacion, realizado con
los Directivos de APM vy sus colaboradores, se desprende que este tipo de
practicas puede ser replicada por cualquier otra institucion de caracter
publico o privado, asi como seguir estableciendo procesos de mejora para
que la herramienta del Coaching Ontoldgico siga aportando en el desarrollo

del liderazgo de los directivos, cuando tienen personas a su cargo.
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7. ANEXOS

SE ADJUNTAN LOS ANEXOS

Anexo 1: Formato de Observacién de Practica de Coaching

Anexo 2: Vivencias graficas

Anexo 3: Encuesta E1 de Valoracion de Clima Laboral Great Pleace to Work
Anexo 4: Encuesta E2 para Hipétesis H1, H2 y H3

Anexo 5: Distributivo de APM

Anexo 6: Test de Liderazgo Conductual a los Directivos de APM
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