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Resumen

La presente monografia, expone tres capitulos, en primer lugar, describe el concepto de
liderazgo transformacional y sus caracteristicas, soportados en una revision bibliografica. En
segundo lugar, se elabora un planteamiento una revision teorica a cerca del coaching y su
importancia. En tercer lugar, se identifican diferentes elementos y aportes del coaching que
potencializan el desarrollo de un lider transformacional. Finalmente, se exponen las conclusiones

a partir del estudio realizado.

Palabras clave: Liderazgo, Liderazgo Transformacional, Coaching.

Abstract

The present text, presents three chapters, In the first place, describes the concept of
transformational leadership and its characteristics, supported by a bibliographic review.
Secondly, an approach is developed a theoretical review about near coaching and its importance.
Third, identify different elements and contributions of coaching that potentiate the development

of a transformational leader. Finally, presents the conclusions from the study.

Key words: Leadership, Transformational Leadership, Coaching.
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Introduccion

La presente monografia, es de gran interés académico dado que contiene una revision
conceptual de los temas relacionados al liderazgo transformacional y al coaching; ademas de ser
un aporte para los profesionales que hoy en dia deben estar a la vanguardia en este mundo

globalizado; es por esto, que se hace pertinente hablar de dicho tema.

Por tanto, la investigacion presenta un hilo conductor (Ver figural.), que expone en tres
capitulos los temas clave para la ejecucion de esta monografia que permite definir conceptos y
teorias del coaching que sirvan como herramienta de un liderazgo transformacional; lo que se

considera como la perspectiva tedrica para la solucion del problema cientifico planteado.

Liderazgo Transformacional p—————————

Liderazgo

Liderazgo Transformacional

Coaching —_—

Qrigeny Evolucién del Coaching Coaching:

Definicion del Coaching

Tipos de Coaching Una Herramienta
| ———

Elementos del Coaching pars el leeraz!’o

que Potencializan el —_—
Liderazgo Transformacional. Transformacional

Lider Coach Transformador

Elementos del Coaching para Potencializar el
Liderazgo Transformacional

Modelos de Coaching como Herramientas para
Potencializar el Liderazgo Transformacional

Conclusiones [—

Figura 1. Hilo Conductor.

Fuente: Elaboracion propia.
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Planteamiento Del Problema

Todas las organizaciones a lo largo del tiempo enfrentan cambios y retos que pueden afectar
su desempefio; segun la Superintendencia de Sociedades (2017) en los ultimos 10 afios en
Colombia 1.367 empresas que contaban con 7.391 empleados han entrado en proceso de
liguidacion judicial, hecho que evidencia la falta de liderazgo en algunas de las organizaciones
nacionales para solucionar de manera creativa los retos organizacionales, gestionar el recurso
humano y superar dificultades propias de la vida empresarial y lograr la sostenibilidad de largo

plazo.

Asi mismo hay que mencionar ademéas que, Colombia ocupa el puesto 53 en materia de
competitividad frente a 190 paises de acuerdo con el indicador Doing Business del Banco
Mundial (2017)esta posicion relativa indica las dificultades para hacer negocios que restringen la
actividad empresarial tales como: obtencion de crédito, proteccién de los inversionistas
minoritarios, pago de impuestos, comercio transfronterizo, cumplimiento de contratos e
insolvencia; razén por la cual, se presenta en las organizaciones la necesidad de que los lideres
cambien su forma de funcionar para hacer frente a la nueva era de globalizacion (Arqueros,

2009).

Ademas, cabe resaltar que, el entorno es cada vez mas competitivo tanto a nivel nacional
como internacional, exige que las organizaciones estén en un proceso continuo de innovacion

interna para aprovechar las oportunidades, en este sentido hace falta lideres transformacionales
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que estén en la capacidad de potenciar al maximo las capacidades de su equipo de trabajo para la
obtencion de los maximos beneficios econdmicos, sociales y de crecimiento sostenido de la

organizacién en la cual se desempefian.

De otra parte, todos estos retos requieren de emprendedores y empresarios con un alto nivel
de liderazgo, que puedan gestionar los riesgos, generar soluciones creativas, y mantener
motivados a sus empleados mediante incentivos que fomente la mayor generacion de valor en
sus colaboradores para el logro de los objetivos organizacionales que estan en el marco
estratégico. Hoy en dia, las organizaciones necesitan de lideres que saquen lo mejor de si,
capaces de fomentar la mejora continua (Piqueras, 2014). Lideres exitosos, que implementen las
mejores practicas administrativas que enfrenten los desafios y administren sus recursos de

manera estratégica.

Por lo anterior esta necesidad de cambio, aparecen practicas administrativas como el
liderazgo transformacional (Rosero & Varcarcel, 2012)., ademas de herramientas como “el
coaching”, para que los directivos hagan méas competitivas a las empresas que dirigen (Valdez,
2014). Todos estos instrumentos de desarrollo personal y organizacional son urgentes iniciar a

implementarse en las organizaciones nacionales.

Ante estos elementos, surgen las siguientes preguntas de investigacion: ¢Qué es el coaching y

en qué consisten sus particularidades?, ¢Cudles son las caracteristicas del liderazgo
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transformacional?, ¢Por qué es el coaching un instrumento que soporte el liderazgo

transformacional?.

De acuerdo a la probleméatica anterior, se plantea como hipotesis general de la presente
monografia: "Es el coaching una herramienta que permite aportar al desarrollo de un liderazgo
transformacional “, la cual sera aceptada si se confirma la necesidad de utilizar el coaching como

mecanismo que aporte a la préctica del lider transformacional.
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Justificacion

Considerando la relevancia para las organizaciones de desarrollar un liderazgo efectivo en
todos sus &mbitos de gestion para poder transformar los retos en oportunidades Y las debilidades
en potencialidades, se requiere tener una definicion clara de liderazgo y de como a través de un
proceso de coaching se puede alcanzar y potenciar estos resultados. Es importante reflexionar
sobre temas como liderazgo transformacional, que hoy en dia es considerado como el verdadero
liderazgo, que se manifiesta en cambios organizacionales y del entorno (Vazquez, 2013, p. 88);
porque, a pesar de existir en la teoria, la mayoria de las organizaciones carecen de lideres que
escuchen a sus colaboradores, que conozcan sus potencialidades y debilidades, que estén

realmente interesados en apoyarlos y motivarlos de acuerdo a sus intereses Yy necesidades.

Ademas, como dice Medina (2010, p. 85), “el liderazgo sigue siendo un tema de interés en el
campo de la investigacion”; de igual forma, segun el Instituto de Seguridad e Higiene en el
Trabajo (2000) el coaching es considerado una poderosa herramienta para apoyar la
implementacion de cambios en las organizaciones. Se ha convertido en las Ultimas décadas en
una herramienta util tanto en el mundo de los negocios como en ambitos de caracter mas

individualizado. (p.1)

De la misma manera, este trabajo se hace pertinente gracias a la necesidad que empresarios,
gerentes y personas a cargo de las organizaciones, conozcan a profundidad el significado del

liderazgo transformacional, y la forma como pueden internalizarlo y aplicarlo mediante el
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coaching; en este sentido, nace el interés de realizar un estudio de coaching como herramienta
para el liderazgo transformacional, que servira de interés académico y organizacional; ademas,
servira de guia o fundamento para la realizacion de nuevas investigaciones o estudios sobre el
tema; por tanto, este trabajo de grado propuesto es original, pertinente, significativo, viable y va
de acuerdo a lo aprendido durante la carrera de Administracion de Empresas y el Diplomado de

Alta Gerencia.
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Objetivos

Objetivo General

Realizar algunas consideraciones tedrico - conceptuales del coaching que soporten al

desarrollo de un liderazgo transformacional.

Objetivos Especificos

1. Identificar los elementos y aportes del coaching que potencializan el desarrollo de un

liderazgo transformacional.

2. Describir el concepto de liderazgo transformacional y sus caracteristicas, tomando como

referencia algunos planteamientos de diferentes autores.

3. Elaborar un planteamiento conceptual sobre lo concerniente al coaching y su importancia,

que sirvan de base en la ejecucion del trabajo de grado.
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Metodologia

La metodologia desarrollada en esta monografia es explicativa y argumentativa, la cual se
hace se hace mediante una revision bibliografica extensa que cientificamente sustenta este
trabajo de grado; a partir de fuentes documentales, realizando busquedas de la informacién de

actualidad sobre los temas de liderazgo transformacional y coaching.

Dicha busqueda, se realizd tanto de forma fisica y manual, asi como virtual (internet), en
bases de datos y repositorios de universidades de Colombia; con el objeto de revisar en articulos

de revistas cientificas, tesis, mapas conceptuales, libros, entre otros documentos.

A partir de alli, se realiza una lectura critica, para realizar la elaboracion del documento de
investigacion de grado, fundamentando conceptual y tedricamente los conceptos de liderazgo, la
importancia de desarrollar el liderazgo transformacional y la herramienta del coaching como

mecanismo de aplicacion al interior de las organizaciones.
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Capitulo I. Liderazgo Transformacional

1.1 Liderazgo.

Hoy en dia el tema liderazgo despierta un gran interés para toda organizacion, pues junto con
la motivacion hacen parte fundamental a lo largo del proceso administrativo, tanto en la
planeacion, organizacion, direccion y control, lo que permite contribuir a la eficiencia y la
productividad en los distintos procesos de la organizacion, cuando se involucra a cada uno de los
colaboradores en la aportacién de ideas, dado que al ser ellos quienes desarrollan la mision
misma de la organizacion, se facilita la identificacion de las debilidades a potenciar, los nuevos
negocios a emprender, las necesidades no cumplidas de los clientes internos y externos y de esta
manera, construir una vision compartida de hacia donde dirigir la organizacion, de esta forma,
involucrar a todos los miembros de la organizacién bajo la orientacion y guia de un liderazgo

claro aporta y apoya la definicién y cumplimiento de los planes estratégicos.

De esta manera el desarrollo de cualquier organizacion, sea social, empresarial o incluso
familiar, requiere de la direccion y control de un lider que guie a cada uno de los miembros en el

alcance de los objetivos conjuntos, por ello, se dice que:

El liderazgo no es un tema Unicamente empresarial, esta cualidad se ha expandido a
otros ambitos ademas del administrativo y organizacional como el ambito militar, el

emprendimiento, la educacion, la medicina y los deportes, en los cuales el lider debe
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tener experiencia sobre las situaciones que se puedan presentar para poder tener una

mezcla eficiente y productiva sobre las relaciones con los seguidores vy la interaccion con

la situacion. (Giraldo & Naranjo, 2014, p.39)

Por tanto, siempre que se requiera trabajar en equipo para lograr una meta, es necesario que

una persona lidere el proceso para asegurar que se avance en la direccion establecida.

En este sentido, el liderazgo debe ser visto como una destreza fundamental tanto en el ambito
organizacional como en la vida personal, como una capacidad indispensable para gestionar los
riesgos, fortalecer las potencialidades, minimizar las debilidades, solucionar los problemas,
buscar soluciones creativas, para lograr el cumplimiento de los objetivos y metas en el largo
plazo; es asi que, con el propdsito de tener el mismo constructo de liderazgo a continuacion se
ilustran algunas definiciones, descripciones, teorias, interpretaciones y conceptos de liderazgo
que se encuentran en la literatura, también se presentan algunas citas de autores que han tratado
el tema y como aporte de esta monografia, se propone un concepto del mismo integrando las

caracteristicas comunes entre estos diversos aportes.

Para Garzon & Marin (2013) “el comportamiento de los lideres de las organizaciones es
diferente, es decir, el liderazgo es adaptativo de acuerdo a las situaciones dadas en cada
organizacion es por esto que, el lider debe adaptar su estilo de liderazgo de acuerdo al entorno,

en otras palabras ser flexible ala hora de liderar actividades” (p.19).
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Por su parte, Bonifaz (2012, p. 10) considera el liderazgo como la capacidad y habilidad de un
individuo para inspirar o influir a otros miembros hacia la consecucion de sus objetivos
personales o empresariales; aqui cabe la pena sefialar que, toda posicion jerarquica superior no
necesariamente implica que se esté ejerciendo un liderazgo autentico, sino una relacion de
subordinacién que, si bien puede ayudar al direccionamiento de funciones, puede no generar un

compromiso real de los miembros del equipo con la organizacion.

De este modo, “el liderazgo es la capacidad de influencia de un sujeto la cual permite el
progreso de un grupo dentro de la organizacion” (Viloria et. al., 2016, p. 35); construyendo en
dicha organizacion interrelaciones positivas de colaboracién que potencien las habilidades
individuales, que sean orientadas por un lider visionario y que den estructura a los procesos
administrativos ejerciendo la direccion y control de la organizacién integrando a las personas que

lo componen.

Igualmente, a través de los afios han surgido otros aportes y puntos de vista hacia esta
definicion como, por ejemplo, Terrazas (2015) sostiene que el liderazgo es el conjunto de
cualidades vy el control de la influencia positiva e interpersonal ejercida sobre otros, de tal manera
gue se trabaje en equipo hacia el logro de las metas; por esto unidades organizativas; Motivador:

porque influye en cualidades, valores, factores y expectativas. (p.8)
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Por ende, un lider debe ir mas alld de ser un buen gestor de los recursos fisicos, financieros y
humanos que dispone, requiere de generar un ambiente de colaboracion propicio para la

innovacion y mejora continua.

Ademas, se puede decir que, el liderazgo es “un proceso natural de influencia que ocurre entre
una persona — el lider -y sus seguidores”™ (Lupano & Castro, 2008, p.108), que nace a través de la
cotidianidad, en donde una persona se destaca con respecto al grupo por su capacidad de
influenciar, y en donde los seguidores lo aceptan y confian en su direccionamiento para
conducirlos al cumplimiento de las actividades y objetivos propuestos, estableciéndose una
relacion de interdependencia entre ambos; sin embargo, no es solo el direccionamiento e
instruccion de las tareas en si mismas, para gque sean desarrolladas de la mejor manera, se
requiere para que exista liderazgo un interés real por parte del lider, conocer las necesidades y
expectativas de sus colaboradores, para hacerlos participes a lo largo del proceso de gestion y

administracion en una relacion reciproca (Chiavenato, 2006).

Asi mismo, concebir el liderazgo como una relacion unidireccional del lider hacia sus
seguidores como si estos tuviesen una funcion pasiva no es correcto, dado que seria solo el
ejercicio de la autoridad o la manipulacién para un fin, por ello, el liderazgo es visto como algo
que es funcion del lider, de los seguidores Yy de otras variables situacionales (Moreira, 2010, p.
15) desde luego, las relaciones sociales establecidas deben darse una interaccion que alimente de

manera positiva tanto al lider como a sus seguidores, lo que permite ejercer una influencia
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autentica, asi como la generacion real de confianza, obediencia, lealtad, respeto y reconocimiento

por parte del grupo hacia la persona que los lidera.

En efecto, el liderazgo se considera como la interaccion en un equipo que esta en blsqueda de
un objetivo comin, en la que la persona que orienta debe poseer caracteristicas, habilidades y
capacidades para saber dirigir y guiar a los demas (Jiménez, 2014, p.26), esta persona es llamada
lider, quien posee ciertos rasgos y competencias que le ayudan a asumir diferentes situaciones
(Ver figura 2) y lo llevan a ejercer un liderazgo efectivo; Con respecto a los primeros, un lider
debe tener o desarrollar rasgos de personalidad que lo hagan ejercer la influencia deseada de una
manera mas efectiva, tales como empatia, ser conciliador, practicar la escucha activa y la
amabilidad en el trato; Por su parte también, son necesarias ciertas competencias como la fluidez

verbal, el conocimiento real de como desempefiar las funciones que delega en sus subordinados.

Rasgos Competencias

Inteligente
Creativo
Diplomético

Bien equipado conceptualmente

Fluidez al hablar

Conoce las tareas del grupo
Organizado

:
Bien equipado socialmente

Figura 2. Rasgos y Competencias de los Lideres.

Fuente: Jiménez Carranza (2014, p. 21).
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De acuerdo a lo anterior Motta (2014) afirma: un buen lider, debe tener muchas caracteristicas
dentro de las cuales estan: conocer su equipo, trabajar en equipo, tener carisma, orientado al
objetivo, estratégico, con vision, pensamiento sistémico, abierto al cambio, fomentar la
responsabilidad, sentido de compromiso, participacion, creatividad e innovacion, potenciar el
desarrollo sus colaboradores, influenciar en los demas, recordar que los seguidores como
individuos y como grupo desarrollan sus propios patrones de conducta y formas de operar

(normas, costumbres, habitos), entre muchas otras. (p.7)

Uno de los principales aspectos que caracterizan al lider, es su capacidad de comunicarse con
su equipo de trabajo, de forma tal que puede reconocerle como individuo, entender cuéles son

sus fortalezas, y motivarle a seguirle en la consecucion de los objetivos trazados;

Las principales caracteristicas de un lider pasan por ser: Previsor, hacia el
futuro; Visionario, teniendo bien claro las metas que se quiere lograr a futuro para
el grupo que dirige; Director, en el sentido de orientar el proceso y planificarlo de
la mejor manera; Conciliador, porque sabe manejar los conflictos, superar las
discusiones y peleas en el grupo; Decisor, en saber tomar las mejores acciones y
alternativas con sabiduria; Motivador, apuntando a extractar lo mejor de los
demas para lograr su mejor desempefio; Capacitador, porque se constituye en un
“coaching” que ensefia como desenvolverse ala gente del grupo y finalmente,
Creador, en el sentido de auspiciar cambios Yy creaciones positivas e innovadoras

para el beneficio comin. (Terrazas, 2015, p. 11)
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Es decir, el rol del lider no puede quedarse en ejercer una influencia, o en la organizacion y
delegacién de tareas a realizar, dado que esto, puede hacerlo un jefe también, el lider debe
distinguirse por empoderar a su equipo de trabajo, en darles la confianza para que sean mas

auténomos.

Igualmente, la escucha activa que efectla el lider no es solo para conocer a sus seguidores,
sino que es un proceso de intercambio que permite el involucramiento y participacion de los
colaboradores en las decisiones claves que los afectan a todos; en ese aspecto, Terrazas (2015, p.
9) menciona que dicha participacion se hace a través del trabajo en equipo, se asumen
responsabilidades compartidas y permanente entusiasmo Yy compromiso con las decisiones

tomadas.

Otro elemento que debe tener un lider es la organizacion de las actividades, procesos de
acuerdo a las capacidades individuales de los miembros de su equipo; al respecto, Garzon &
Marin (2013, p. 21), afirma que el lider debe comportarse de acuerdo a las tareas y a la relacion
con su equipo; es decir, ser responsable, organizado, claro, conciso, debe hacer buen uso de los
canales de comunicacién y de los métodos, apoyar a su equipo, escucharlo y facilitar la
realizacion de sus actividades en las distintas situaciones presentadas en la organizacion, entre

otras.
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Dado todo lo anterior, se puede inferir que el liderazgo, es la capacidad que tiene un individuo
de influir y dirigir un grupo de personas (equipo de trabajo, colaboradores, sociedad, entre otros)
mediante relaciones personales de motivacion, para que éstos cumplan unas funciones, efectden
unas actividades de forma efectiva y desempefien unos roles, que contribuyan en conjunto a
alcanzar de forma estratégica el logro de unos objetivos comunes de acuerdo con las metas

propuestas.

De esta manera, para que una persona pueda considerarse lider debe tener una vision de largo
plazo que le permita orientar los esfuerzos de su equipo de trabajo de forma estratégica, y debe
tener un alto grado de sensibilidad humana para motivar a cada uno de sus miembros e integrar
sus expectativas y habilidades individuales de forma tal que contribuyan al cumplimiento de los

objetivos organizacionales.

Por otra parte, en la literatura, han surgido también, diferentes tipos o estilos de liderazgo,
segun los puntos de vista de los diferentes autores; estos estilos de liderazgo, van de acuerdo a
ciertas caracteristicas que distingue a lider de otro lider, comprenden los aspectos del
comportamiento del lider, cdmo se ven a si mismos y su posicion frente a los seguidores;
ademas, el estilo de liderazgo de una organizacion se refleja tanto en la naturaleza de la
organizacion y en su relacion con la comunidad segin Rabinowitz (2016); es asi, que la Figura 3

llustra algunos de los mas reconocidos.
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En las organizaciones existen diferentes estilos de liderazgo, pasando de los carismaticos
(motivacional), autocraticos (centran el poder de todas las decisiones), burocraticos (organizan la
cadena de procesos con un sistema detallado de pasos a cumplir), orientados a las personas (se
centra en las expectativas individuales), libertarios (también llamado laissez-Faire, brindan
autonomia para empoderar a su equipo en la realizacion de sus funciones), orientados a las tareas
(su foco esta en la realizacion de las actividades requeridas para alcanzar los objetivos),
transaccional (se basa en las recompensas y castigos por el cumplimiento o no de las metas) y
transformacional (se centran en la transformacion individual de cada miembro del equipo para
potenciar sus resultados y la forma como estos contribuyen al equipo); donde cada uno de los
estilos de liderazgo es usado para influenciar a su equipo de trabajo para el logro de los objetivos

de la organizacion, siendo el Ultimo, uno de los més efectivos a largo plazo.

Transformacional

Transaccional Natural

Orle_rlltado ala s 3 Demoaritico
area ESTILOS
DE
Orientad I LIDERAZGO
rientado a las s
Personas [ =l Autocritico
Laissez - Faire Carismitico
(Libe)

Burocratico

Figura 3. Estilos de Liderazgo.
Fuente: Elaboracion propiaa partir de Jiménez (2014, p.27-29); Huillca (2015, p. 19); Rabinowitz (2016).
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Hay que tener en cuenta que, el liderazgo transaccional esta fundamentado en la retribucion
por parte del lider a los integrantes de su equipo de trabajo con incentivos ya sea de tipo
econdémico o de otra clase, por el excelente desempefio en pro de la organizacion. Si nos damos
cuenta con este tipo de liderazgo cuando es bien utilizado logra efectos muy positivos en cuanto
a satisfaccion y rendimiento por parte del equipo; sin embargo, cuando desaparece el incentivo
también se revierten los resultados, dado que el esfuerzo efectuado por los miembros del equipo
estaba condicionado a una recompensa y no por un interés real de contribuir con mayor valor a la

organizacion.

1. 2 Liderazgo Transformacional.

Para el desarrollo de este apartado de la monografia, se hace énfasis en el liderazgo
transformacional, ya que es uno de los estilos de liderazgo mas recientes que han aparecio en la
literatura organizacional. Este estilo de liderazgo es uno de los més destacados dado que,
influencia a cada uno de los miembros del equipo transformado sus vidas, motivandolos a través
de potenciar sus capacidades, ayudandolos a crecer personal y profesionalmente, haciendo que
individualmente aporten mayor valor a la organizacion; por consiguiente, este nuevo estilo de
liderazgo inspira a los seguidores, de tal modo que se logra el bien comin a favor de los

objetivos del equipo.
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Asi pues, “un liderazgo transformacional, esla motivacion que ejerce una persona en un
grupo para genere una vision compartida y cambiar sus pautas de comportamiento, lo que
permite hacer que logren los objetivos de la organizacion con eficacia” (Hermosilla, Amutio,

Costa, & Paez, 2016, p.140).

Del mismo modo, Salas (2013) argumenta que “el liderazgo transformacional esta
relacionado con la capacidad de incidir para que los colaboradores logren mucho mas de lo
esperado” (p.108); es decir, empoderarlos, guiarlos y motivarlos para auto superarse, este tipo de
liderazgo permite que los seguidores se desarrollen y crezcan personal y profesionalmente dentro
de la organizacion; por tanto, el lider transformacional, hace que sus seguidores sean conscientes
de la importancia de llevar a cabo las metas, apoya a los integrantes de su equipo a superar los

intereses personales, teniendo en cuenta el bienestar del equipo. (Huillca, 2015, p.22)

Por su parte, Jiménez (2014) indica que “el liderazgo transformacional se vincula de manera
positiva con la importancia de trascender y de estar abierto al cambio” (p.31); es por esto que
Huillca (2015) expone: algunos principios basicos y fundamentales en este estilo de liderazgo: en
primer lugar, que los individuos siguen a quien lo estimule y motive; en segundo lugar, impartir
entusiasmo y energia para que se logren mejores cosas; finalmente, el lider debe tener vision y

hacer que se logren los procesos. (p.22)

Frente a lo anterior, Salas (2013, p. 110) explican que Conger y Rabindra (1998), relacionan

el liderazgo carismatico con el transformacional, en el sentido de que el primero esta inmerso en
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el segundo; en otras palabras, el lider transformacional debe ser carismatico lo cual inspirard a su
equipo para que haga lo posible por ser igual a él, dicho lider apoya, entrena y alienta a sus
colaboradores para que superen sus capacidades. Para Garzon y Marin (2013) “el liderazgo
transformacional facilita el crecimiento personal y profesional de los miembros del equipo de

trabajo, fortaleciendo los vinculos entre ellos y los enfoca en la bisqueda del interés comun”

(p.25).

De igual forma, Villalon (2014) afirma que: el liderazgo transformacional es un liderazgo
carismatico, que se hace cada vez mas flexible y democratico por lo que lleva necesariamente a
la transformacion de sus colaboradores y a la vision compartida de la organizacion; enfocandose

en la comunidad, la cultura y el compromiso de manera responsiva y compartida con su equipo.

(p-34)

Por tanto, la Tabla 1, presentan las caracteristicas, dimensiones o componentes del liderazgo

transformacional:

Tabla 1. Caracteristicas Liderazgo Transformacional.

CARACTERISTICAS

El lider transformacional inspira a sus colaboradores a imitar sus colaboradores a imitarlo, se
convierte en un ejemplo a seguir, por su forma autentica de actuar, y de transmitir confianza,
Influencia siendo admirado, respetado y emulado por su equipo de trabajo.
Idealizada “La influencia idealizada, esta relacionada con la habilidad para captar la admiracion de sus
(carismatica) seguidores y que estos se sientan identificados con dichos ideales™ (Fischman, 2005, p.19).

El lider transformacional se caracteriza por ser paciente ante los errores de sus subordinados,
Tolerancia usar incentivos que promuevan el mejoramiento continuo, y ante los errores se centra en las
Psicoldgica soluciones no en los culpables.




COACHING: UNA HERRAMIENTA PARA EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
21

CARACTERISTICAS

El lider da a conocer la visién de la organizacion y demuestra con su ejemplo qué es lo que se
quiere para que sus seguidores se animen a hacerlo. De esta manera el lider transformacional
motiva a cada uno de los miembros de su equipo a ver con optimismo los resultados futuros, los
inspira a trabajar juntos por un solo objetivo y les muestra como en el proceso pueden ir
creciendo personal y profesionalmente, por lo que cada proyecto, tarea o actividad se convierte
en una fuente de aprendizaje motivante y retador.

Motivacion
Inspiradora

“La motivacion inspiradora, se vincula con la capacidad del lider para comunicar visiones
trascendentales que involucran a los demas™ (Fischman, 2005, p.19).

El lider, reta intelectualmente a su equipo permitiéndoles proponer nuevas ideas y soluciones a

los problemas. Impulséndolos a desarrollar de forma innovadora y creativa su trabajo. Por ello,

los errores son vistos como una experiencia de aprendizaje y las correcciones se efectian en

espacios privados de dialogo. Para seguir estimulando intelectualmente la generacién de ideas y
Estimulo aportes al equipo sin miedo al rechazo o al fracaso. La pregunta constante es * ;Qué piensa
Intelectual hacer frente a...? " (Mendoza & Ortiz, 2006, p.121).

El lider transformacional estd pensando constantemente en estrategias que desarrollen,
estimulen y fomenten la innovacion, la creatividad, y la confianza en sus seguidores sobre el
hecho de que sus ideas son importantes.

El lider debe ser un entrenador, genera oportunidades de crecimiento profesional, delega
responsabilidades, revisa, y retroalimenta a sus colaboradores, creando un ambiente de
aprendizaje continuo.

Consideracion  También es importante que el lider escuche a sus colaboradores, presentando la suficiente
Individual atencion a sus necesidades particulares, para que pueda brindarle a cada uno la posibilidad de
desarrollarse segln su potencial.

“Implica una genuina preocupacién por las personas, expresada en el compromiso por
motivarlas, estimularlas y propiciar su desarrollo” (Fischman, 2005, p.19).

Fuente: Elaboracion propiaa partirde Chaparro (2012, p.18); Salas (2013, p.111);Jiménez (2014, p.28-29); Villaléon (2014, p.23)
y Huillca (2015, p.23).

“Las anteriores caracteristicas, dimensiones 0 componentes estan interrelacionadas; es asi
que, el liderazgo transformacional se presenta como la forma més adecuada para dirigir cualquier
tipo de organizacion” (Huillca, 2015, p.27). Por esto, Hermosilla et al. (2016, p. 136) explican
como el lider transformacional mediante el carisma y la motivacion puede dirigir la organizacion
inspirando a los miembros de su equipo a focalizar sus esfuerzos en busqueda de una mayor

eficacia y eficiencia organizacional.
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Por tanto, Cruz, Salanova & Martinez (2013, p. 17) se refieren al lider transformacional como

“la persona plena, capaz de desarrollarse logrando mspirar a sus seguidores, incrementando su

madurez y motivacion para ir mas alld de sus propios intereses”; de ahi que, los lideres

transformacionales son los que “inspiran a sus seguidores, tratan individualmente con los

subordinados para atender sus necesidades de desarrollo, fomentan nuevos enfoques, Y realizan

grandes esfuerzos para la resolucion de problemas”. (Chornet, 2015, p. 239).

En este sentido, la Tabla 2 muestra los atributos del lider transformacional; quien rompe

esquemas para crear una vision futura de la organizacion e invierte tiempo en compartirla con
sus seguidores “dicho lider transformacional no solo se conforma con el logro de los objetivos,

sino que le apunta al cambio de mentalidad o visién de sus seguidores, teniendo en cuenta su

desarrollo mtelectual y personal” (Vazquez, 2013, p.78); no obstante, ‘el lider transformacional

inspira en valores, para que sus seguidores sean innovadores, creativos y arriesgados” (Cruz &

Rodea, 2014, p.46).

Tabla 2. Perfil del Lider Transformacional.

ATRIBUTOS TRANSFORMACIONAL
Acercamiento Innova
Interaccion Se dirige de manera personala los miembros de sugrupo
Enfoque En la visién, valores, expectativas y contexto
Influencia En la organizacion completa y mas alla
Motiva a través de Emociones, sugerencias
Uso Influencia
Valores Cooperacion, unidad, equidad, justicia, eficiencia y efectividad

Comunicacion
Representacion
Orientado a

Bs

Tiene

Directa e indirectamente, dando instrucciones poco estructuradas
Direccién en la historia

Fines

Filésofo

Impacto transformador
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ATRIBUTOS TRANSFORMACIONAL
Rol No necesariamente formal. Discrecional
Tareas principales Define y comunica metas, ademas de motivar.
Direccion Renovar
Contexto de su pensamiento Global
Marco de tiempo para su Futuro

pensamiento
Fuente: Tomado de Villalon (2014, p. 38).

Adicionalmente, como indican Hermosilla et al. (2016) “el liderazgo transformacional,
mediante la motivacion y una comunicacion asertiva, impulsa cambios en las personas y las

organizaciones, al modificarse las formas de actuar, se logra una mayor efectividad” (p.135).

De esta forma, el liderazgo transformacional, es una forma autentica de ejercer influencia
dado que los seguidores se sienten impulsados a ejercer sus funciones con alta calidad y
eficiencia, no porque un superior se los exige, ni porque recibirdn una recompensa a cambio del
esfuerzo realizado, sino porque se sienten identificados con la organizacién y desean contribuir
al maximo en la generacion de valor; por esto, el lider debe preocuparse tanto por el bienestar de

sus empleados como por la eficiencia en los procesos que gestiona.

En sintesis, el perfil del lider transformacional se basa en tres competencias: Primero,
capacidades intelectuales tales como: ser inteligente, responsable, creativo, persistente,
organizado, entre otras. Segundo, competencias gerenciales dado que debe tener una vision de
largo plazo, planificar, dirigir y organizar los recursos de la manera mas adecuada. Tercero,
habilidades sociales y humanas, ser cooperativo, conciliador, diplomatico, motivador,

carismatico 'y empatico.
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Asi mismo, el lider transformacional se guia bajo la vision estratégica de la organizacion, para
inspirar a sus colaboradores a afrontar los desafios, los estimula intelectualmente a superar sus
capacidades y propiciar su desarrollo individual, de esta forma, un lider transformacional se
caracteriza por transmitir confianza, respeto y admiracion, influenciando y motivando asu
equipo de trabajo para que integren sus valores y expectativas con la vision conjunta de la
organizacion, con lo cual, logra motivarlos para que sean mas responsables y comprometidos con

los objetivos organizacionales, y obtiene un mayor desempefio, innovacion y productividad.



COACHING: UNA HERRAMIENTA PARA EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Capitulo 11. Coaching

2.1 Origen y Evolucion del Coaching.
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Aunque el coaching es un proceso novedoso en el campo organizacional y su historia parece

reciente, esta es en realidad muy antigua y su origen data desde la época de los fildsofos griegos;

al respecto, Ravier (2005a, p. 30) afirma que los fundamentos del coaching comienzan con la

ensefianza de Sécrates (479-399 a. C.) quien tiene como frase famosa: “una vida sin examen no

merece ser vivida“, la cual, sintetiza su idea de que lo realmente importante es llevar una vida de

calidad y el método para conseguirlo son las preguntas correctas; esto a partir del método

llamado Mayéutica® a través de la cual se busca la verdad.
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Figura 4. Ruta entre Viena (Austria) y Budapest (Hungria).

Fuente: https://goo. gl/2PRIFI.

. Mayéutica, didlogo metddico por el que el interlocutor interpelado descubre las verdades por si mismo, a partir de

interrogantes.
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El Coaching, para Ravier (2005b) se origina en los siglos XV y XVI, cuando la ciudad
hingara de Kocs?, se convierte en parada obligatoria para los viajes con ruta entre Viena
(Austria) y Budapest (Hungria) como muestra la Figura 4; para estos viajes se hizo muy comun
el uso de un carruaje provisto de un sistema de suspension y muy comodo frente a los carruajes
tradicionales, por lo que se empezd a hablar de “kocsi szekér™ o “carruaje de Kocs", simbolo de la
excelencia; de esta forma, el término kocsi que se pronuncia cochi se traslada al “alemén como

kutsche, al italiano como cocchio y al espafiol como coche™. (p. 2)

Por lo anterior, Chornet (2015, p. 238), expone como el termino coach nace de la palabra
carruaje (coach significa coche), dado que, en Inglaterra durante el siglo XVIII, este vocablo era
utilizado para denotar a los instructores particulares que ayudaban a los estudiantes a reforzar sus
conocimientos y pasar sus examenes universitarios, como un simil de trasporte hacia el
conocimiento; mas atin, Sans (2012) expresa que: “en Estados Unidos hacia el afio 1950 el

coaching tiene como objetivo aumentar el rendimiento individual y grupal de los deportistas”

(p-5).

De esta manera, en New York para el afio 1960 se habla de coaching personal, siendo este un
“programa educativo para individuos desventajados”; es decir, bajo este enfoque el coach es que

se encarga de analizar las fortalezas de quien esta siendo adiestrado, también conoce sus

2 Kocs, situada a 70 kilémetros aproximadamente de Budapest (entre Viena y Pest).
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debilidades y con base en ello plantea métodos de accion encaminados a la consecucién de

objetivos alcanzables.

Por su parte en Canada, entre los afios 60°s y 80°s, se funden el coaching personal con el
empresarial, considerandose como una profesion; a finales de los 80°s “surge el coaching

ejecutivo como una nueva Yy poderosa disciplina”; asi mismo, Ravier (2005a) sefiala que:

Desde 2004 “se reconocen las relaciones entre el coaching y la eficacia del lider” dado
que una de las formas que tiene el lider transformacional para influenciar a su equipo de
trabajo en la consecucion de las metas estratégicas de la organizacién es ejercer la
funcion de coach sobre su equipo de trabajo, de esta manera puede ademas conocer a
profundidad sus intereses y expectativas, guiarlos en su crecimiento profesional;
entonces, puede decirse que cuando el lider transformacional es coach de sus
colaboradores, mejora la efectividad con la que influencia la consecucion de las metas

organizacionales. (p.82)

Actualmente, existen tres grandes escuelas, como muestra la Tabla 3, identificadas por su
origen geografico, la escuela norteamericana, la escuela europea y la escuela Chilena u

ontoldgica.
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Tabla 3. Escuelas del Coaching.

ESCUELA FUNDADOR

APORTE

Nort . Thomas
orteamericana | oo

Modelo autodenominado 5x15; consiste en 5 elementos
interrelacionados (competencias, clarificadores, puntos de estilo,
productos y marcos), cada uno de ellos compuesto por 15 items.

Timothy Sistema de aprendizaje que denominado “el juego interior” (The
Gallwey Inner Game).
Ve a las personas no como son sino como pueden llegar a ser.
Propone las siguientes premisas: Elevar la conciencia, asumir la
Europea responsabilidad, desarrollar la confianza en si mismo.
John Modelo GROW:
: GOAL (meta)
Whitmore REALITY (realidad actual)
OPTIONS (opciones y estrategias posibles)
WHAT, WHEN, WHO, WILL (qué se va a hacer, cuando, cdmo,
quién, ademas de la voluntad de hacerlo. )
Aplicacion al liderazgo empresarial.
Principios:
Fernando No sabemos como son las cosas.
) Flores No solo actuamos de acuerdo a cdmo somos, también somos de
Chilena Rafael acuerdo a cdmo actuamos.
(Ontologico) Echeverria Postulados:
. Interpretamos a los seres humanos como seres linguisticos.
Julio Olalla.

El lenguaje es generativo.
Los seres humanos se crean a si mismos en el lenguaje y a través
de él.

Fuente: Ortiz (2010, p. 60).

2. 2 Definicion de Coaching.

Existen diversas definiciones de coaching, las cuales han surgido a través de los tiempos,
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como la definicion de Chornet (2015, p. 294), quien afirma que coaching es el proceso de ayudar

a una persona 0 empresa, para que descubra como alcanzar sus metas, de tal manera que
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descubran nuevas alternativas que le permitan enfrentar una situacion adversa y realizar sus

actividades de una manera innovadora aplicando lo aprendido, solucionando sus problemas y en

el proceso de mejora se logra un mayor desempefio personal y organizacional.

La definicién de coaching, segun International Coach Federation (ICF, 2009), asegura que:
“es una relacion profesional continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la
vida, profesién, 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” (p.1).

De igual forma, Martinez (2011) sefiala que: “el coaching es una metodologia que permite
desarrollar maneras de pensar, sentir, actuar y relacionarse de una mejor manera; ademas permite

a los directivos y colaboradores a descubrir aspectos de mejora continua en procesos formales”

(p.13).

En este sentido, el coaching trabaja de forma tanto individual como grupal y es bueno que asi
sea, por su efectividad; por su parte, Palomo (2010) citado por Vélez & Paravic (2012) define
coaching como el: “proceso de introspeccion y entrenamiento individualizado y/o grupal, que se
caracteriza por ser planificado, estructurado, confidencial y estar dirigido a que las personas
desarrollen o inhiban determinadas competencias para mejorar su desempefio y garantizar la

utilizacién de todo su potencial” (p.114).
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Asi mismo, Castillo & Narcia (2015) expone que el coaching ha evolucionado a la par que
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otras disciplinas y teorias, por ejemplo: “filos6ficas como el existencialismo y el estructuralismo;

teorias psicoldgicas, como el humanismo, en particular el enfoque centrado en la persona; y la

teoria pedagdgica del constructivismo ~ (p.10). No obstante, la Tabla 4 evidencia otras

definiciones a saber:

Tabla 4. Definiciones de Coaching.

Sociedad Francesa de
Coaching

Se define el coaching como el acompafiamiento a un individuo de acuerdo con sus
necesidades particulares de crecimiento profesional, enfocado en su potencial y sus
destrezas.

Escuela Europea de

Esta escuela consideraque el coaching es el arte de cuestionar, mediante la
elaboracion de preguntas asertivas que conduzcan a la reflexion del individuo, para

Coachin L
g que auto-aprenday descubranuevas pautas que lo lleven al logro de sus objetivos.
El coaching es una forma de relacionamiento profesional que facilita la consecucién
Jim Selman de extraordinarios resultados la cual puede ser usadaen el ambito personal o
empresarial.
Considera que el coaching genera un ambiente de dialogo mediante el cual se
Tim Galwey® promueve e incentiva a una personaa emprender un proceso continuo de

mejoramiento y se le empodera a la accion para alcanzar sus metas.

John Whitmore

"El Coaching consiste en liberar el potencial de unapersonapara incrementar al
maximo su desempefio. Consiste en ayudarle a aprender en lugar de ensefiarle”

Fuente: Elaboracion propiaa partir de Ortiz (2010, p.58).

Las anteriores definiciones, ayudan a comprender mejor el significado del coaching; es por

esto que Ortiz (2010) expresa que: “es el proceso que consiste en entrenar una, dos o un equipo

de personas, en un determinado periodo de tiempo, mediante conversaciones planificadas,

confidenciales, eficaces e intencionadas, que permitan satisfacer las necesidades a través del

logro de las metas planteadas” (p.59); en este sentido, dicho proceso de coaching conlleva

3 Tim Galwey, autor del método The Inner Game, pionero del coachingen el ambito deportivo
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derechos y obligaciones entre ambas partes, acordando fecha de partida, limite temporal,
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objetivos a lograr y medios para conseguirlo (Barrett, 2011, p.3) de tal manera que, el proceso se

visualiza en la Figura 5.

OBSERVAR

TOMA DE
CONCIENCIA

ETERMINACIO
OBJETI

ACTUAR

ACCION
MPROMETI

A través del posicionamiento en nuevos puntos de vista y la observacion de los paradigmas,
creencias y conductas que se practican, el individuo puede elegir entre nuevas alternativas
que le apoyen a construir los resultados que busca.

La observacian permite la toma de conciencia, basicamente acerca del poder de eleccion. El
coach centrara al coachee en las elecciones que toma y las consecuencias que ellas crean,
brindandole herramientas especificas para elegir con mayor efectividad y conscientemente.

Es esencial para todo proceso de coaching, el contar con objetivos claramente definidos y la
obtencion de estosy servira de guia parala toma de decisiones y acciones.

Una vez reunida toda la informacién, hay que actuar de una forma sostenida en el tiempo. El
coach acompafia de cerca este proceso superando las dificultades que aparecen en la puesta
en practica.

En todo momento es imprescindible comprobar si nos acercamos o nos alejamos del
objetivo marcado. Esto permitira tomar acciones correctivas y asi contribuir a la obtencion
de los logros buscados.

Todo proceso de coaching concluye con una accion comprometida alineada con el plan de
accion establecida previamente entre el entrenadory el cliente.

Figura 5. Proceso del Coaching.

Fuente: Barreto, et al. (2012, p.4).
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Por tanto, para Muradep (2012) el coach hace que el coachee obtenga lo mejor de si, mediante
la orientacion hacia un nuevo modo de actuar y de enfrentarse con el mundo, a través de la
indagacion (preguntas) y la escucha, lo que le permite al coach tener la informacion acertada
haciendo conexién del lenguaje con la experiencia, mediante didlogos privados en los que se

identifique las limitaciones, se recuperen recursos Yy se encuentren diferentes opciones. (p.19)

Asi que, Garcia & Vaamonde (2013) explican gue existe un coach (persona formada para
aplicar el coaching), que usa una técnica mediante dialogos basados en preguntas que son de
gran ayuda al coachee (cliente), para que reflexiones sobre sus creencias, valores, debilidades y
fortalezas; y de esta manera sea capaz de tomar decisiones Yy adquirir compromisos de mejora y
aprendizaje, que conlleven al desarrollo de su potencial, capacidades y acciones, hasta lograr los

resultados propuestos. (p.103)

Es asi como el coachee, ayuda al individuo a encontrar sus propias respuestas, a reconocer sus
intereses 'y motivaciones, por intermedio de un conjunto de preguntas, guia el proceso de

autodescubrimiento y auto compromiso para transformar las debilidades en potencialidades.

De igual modo, Romero (2015) considera que: “La observacion lleva al coachee a la
reflexion, lo sensibiliza conduciendolo a un continuo aprendizaje, eleva su nivel de conciencia

respecto a sus emociones, pensamientos, juicios y deseos. (p.2); Ademas, Whittier, Manning,
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Francis y Gendry (2015), reflexionan acerca de las caracteristicas de su personalidad,

experiencias laborales y de la vida, entre otras. (p.2)

En resumen, el coaching se puede entender como el proceso de fortalecimiento de las
capacidades de una persona o equipo; efectuado mediante la guia, orientacion y apoyo del coach,
de esta manera, cada individuo auto descubre sus potencialidades, se compromete consigo
mismo para superar sus limitaciones, trabaja para ganar autoconfianza y se prepara para asumir
nuevos retos; este proceso le permite a la persona desarrollarse, mejorar su desempefio,

superarse, Y alcanzar sus resultados.

2. 3 Tipos de Coaching.

Ahora bien, existen tres tipos de coaching, segin Gorrochotegui (2011, p. 374) y Sforzina &

Turcumani (2008, p. 20):

a. Coaching personal: Conocido como life coaching, Contratado por un individuo que
paga por la intervencion, las sesiones abordan situaciones de desarrollo y mejoramiento

de habilidades directivas y de empleados en sus respectivos trabajos.

b. Coaching de equipos: Objetivo dinamizar grupos, ayuda al grupo a lograr un

desempefio superior.
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C. Coaching organizacional, corporativo o estratégico: Contratado en forma externa,
debe cumplir con requisitos especificos, las sesiones son confidenciales para asegurar la
sinceridad y apertura de la relacion; impulsar el potencial de los trabajadores y mejora su
rendimiento; cabe anotar que la intervencion esta al servicio de los diferentes

participantes en el proceso (“cocheee™ y su organizacion).

Sin embargo, para Barreto, et al. (2012) existen otros tipos de coaching, como son: “coaching
de atraccion, coaching familiar, coaching para el liderazgo™” (p.4)y al igual que Vasquez (2012)

propone, tres enfoques a saber:

a. Coaching de Sombra: consiste en observar el comportamiento habitual de la persona
que recibe el entrenamiento, para identificar cuales son los aspectos que debe mejorar,
este tipo de coaching requiere una observacion silenciosa de las situaciones habituales a
las que se enfrenta la persona, para que el coach pueda identificar apropiadamente sus
fortalezas y debilidades, sobre las cuales se inicia el proceso de mejora para potenciar las

capacidades y alcanzar las metas establecidas.

b. Coaching Ontoldgico: hace referencia al proceso de acompafiamiento para el
fortalecimiento de las capacidades de una persona, que esta centrado en el individuo
como ser humano, en sus sentimientos, emociones, forma de relacionarse, fijandose en su

lenguaje verbal y no verbal.
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C. Coaching Transformacional: se caracteriza por combinar varias técnicas de las
mencionadas previamente, su objetivo es lograr un proceso continuo de cambio tanto
personal como profesional para potenciar las habilidades particulares del individuo y
facilitarle el auto descubrimiento de sus creencias limitadoras y la auto definicion de un

plan de accion para su trasformacion, lo cual lo conllevard al logro de sus metas. (p.22)

De esta forma, la practica de coaching puede fomentar el bienestar al interior de las
organizaciones, dado que al enfocarse en lo que quieren las personas que la componen, el coach
puede centrarse en potenciar las fortalezas de cada uno, e integrarlas de mejor forma a los
procesos requeridos, de esta manera cada colaborador no es visto como un individuo aislado,

sino que es parte importante de la organizacién.

En sintesis, el coaching es el proceso mediante el cual un coach (entrenador) acompana al
coachee (persona en entrenamiento) a fortalecer sus capacidades y a superar sus limitaciones
para poder afrontar nuevos retos y alcanzar resultados de mayor valor, en ese proceso se
observan las creencias y conductas, para tomar conciencia de las potencialidades y que
herramientas se pueden usar para alcanzar unos objetivos claramente definidos y medibles, sobre

los cuales se traza un plan de accion para la obtencion de los logros buscados.
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Capitulo 111. Elementos Del Coaching Que Potencializan El Liderazgo Transformacional

Hoy en dia, “las organizaciones afrontan cambios, transformaciones, retos de la globalizacion
y avances en nuevas tecnologias, entre otros cambios ocurridos en las Ultimas décadas”
(Caicedo, Herrera y Quenguan, 2013, p.27); ante esta mayor competitividad, son cada dia mas
grandes los retos que enfrentan las organizaciones para lograr un desempefio exitoso y
sostenibilidad en el tiempo, por lo que se requieren lideres transformacionales que mantengan
altamente motivados a sus colaboradores; asi mismo, segin Barrett (2011) “depende de lideres
capaces de aprender a liderarse a si mismo antes de liderar a un equipo, para asi poder dirigir una

organizacion o una comunidad con éxito”. (p.7)

Es asi que, las grandes organizaciones reconocen los aportes del coaching al desarrollo del
liderazgo transformacional en todo el mundo segin Ortiz (2010): “dichas organizaciones
requieren verdaderos coach y lideres transformacionales, capaces de guiar con autoridad moral a
su equipo de trabajo por el camino del crecimiento, desarrollo personal y profesional” (p.59);
capaz de potencializar los talentos de cada uno de los miembros de su equipo, mejorar niveles de
desempefio, aumentar el rendimiento laboral, motivar y comprometerlos a todos con la vision,
metas y objetivos de la organizacion (ESLALI, 2014, p.1), ya que, los resultados
organizacionales son el resultado directo de los comportamientos de cada uno de sus miembros

(Caicedo et al., 2013, p.28).
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Los lideres transformacionales pueden aplicar herramientas del coaching en sus equipos de
trabajo (las cuales se especifican en el apartado 3.3, p. 39 de este documento), con el propoésito
de mejorar la apropiacion del conocimiento, el cumplimiento de metas, y mediante ello, facilitar
el desarrollo de destrezas de cada uno de los miembros de la organizacion; en este sentido, Scott
(2007) afirma que: “es evidente el aporte del coaching en los procesos de aprendizaje, que llevan
al cambio y al logro del desarrollo individual, colectivo y organizacional; por tanto, cada vez

mas empresas utilizan coaching como un estilo de liderazgo que transforma” (p.35).

Es cada dia mas urgente que las organizaciones adopten modelos de liderazgos trasformativos
mediante el uso de herramientas de coaching, como un estilo de gerencia que facilita la alta
productividad, la mejora del clima organizacional, y el sentido de pertenencia con organizacion;
es por esto que Lopez (2014) sostiene que el "Liderazgo del siglo XXI, tiene todo que ver con el

lider-coaching™. (p.18)

3.1 Lider Coach Transformador.

El lider coach transformador, segun Garcia (2006, p.2), es el lider del siglo XXI, es quien
ejerce su liderazgo como un filosofia o estilo de vida; de tal modo que, dicho lider lleva a la
empresa a ser mas competitiva, rentables, exitosa, perdurable, atrayente y humana; ademas,
dicho lider coach transformador, ha cambiado su chip con respecto a los trabajadores,
comparieros y socios, puesto que cree en su equipo, los involucra atendiendo cada caso

individual, establece con ellos una relacion de adulto-adulto, da feedback constructivo y
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enfocado a soluciones, predica con el ejemplo, es integro, es honesto, ve a las personas en la

empresa como seres integrales y dignos de respeto que son capaces de hacer mas y mejor. (p.2)

Por todo lo anterior, Lopez (2014, p. 19), asegura también que el lider coach transformador,
posee competencias, habilidades y destrezas como empatia, asertividad, capacidad de
comunicacion eficaz, dominio del lenguaje, escucha activa, capacidad de gestionar, inteligencia
social y emocional, reputacion, capacidad de motivar equipos presencial y virtualmente, dominio
de la tecnologia y de las redes sociales, transdisciplinariedad, pensamiento multicultural, entre
otros; ademas de competencias de lenguaje y comunicacion que son las mas importante, ya que

es el punto de partida para pasar a la accion.

De igual manera, Lozano (2008) expone que “el lider coach transformador debe tener vision,
tener también competencias hacia el crecimiento personal y profesional; que sea ejemplo de
disciplina, responsabilidad y compromiso” (p.127); debe ser un lider que promueva la unidad del
equipo, que consolide la relacion dentro del equipo para potencializar la suma de los talentos
mndividuales; por tanto, para Pope (2014) “dichos lideres brillan en su excepcionalidad, para

inspirar a otros a brillar y ser la mejor version de si mismos”. (p.17)

3. 2 Elementos del Coaching para Potencializar el Liderazgo Transformacional

El estilo de liderazgo propuesto en este documento “Lider Coach Transformador” es relevante

para todas las organizaciones; por tanto, es preciso decir que Linares (2015) “propuso como
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herramienta para ejercer el liderazgo transformacional cuatro elementos de coaching” (p.21) (Ver

Figura 6); los cuales se definen a continuacion:

Es base fundamental discutirlos.
Sino, se convierte técnicas de
comunicacion interesante.

Para emprender conversaciones
de coaching reales.

Entrenamiento

Resultados Disciplina
Para crear condiciones
esenciales, aprender, desarrollar,
utilizar las habilidades criticas y
manejar debidamente la conversacion
coaching

Proceso orientado
a resultados ya que tiene
COmo consecuencia la mejora
confinua del desempefio

Figura 6. Elementos de Coaching en el Liderazgo Transformacional.

Fuente: Elaboracion propiaa partir de Linares (2015, p.21).

El primer elemento son los valores, estos son la base fundamental del liderazgo
transformacional dado que sobre estas creencias positivas se cimienta el proceso de crecimiento

personal y profesional, son la fuente de inspiracién y el motor de la motivacion.

Como segundo elemento se encuentra los resultados, los cuales son la meta por alcanzar, es la
vision a largo plazo de los logros que se obtendran del proceso continuo de transformacion y

mejoramiento.
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La disciplina es el tercer elemento del liderazgo transformacional, esta es una actitud de tener

la valentia de persistir en el proceso de mejora, dia tras dia, aun cuando al comienzo los
resultados no se alcancen. Este elemento es clave para el éxito dado que solo a través de la

disciplina se lograra alcanzar el resultado.

El cuarto elemento es el entrenamiento, dado que solo a traves de la practica el lider logra
aprender la técnica de coaching, afianzar sus habilidades en el mundo real y ganar confianza para

motivar el mejoramiento de sus colaboradores.

En este sentido, se afirma que el lider trasformador, invita a la innovacion que cambia
paradigmas e incorpora nuevos puntos de vista mediante el proceso de coaching. El lider
transformacional promueve la movilizacién de recursos, facilita el desarrollo de las habilidades y
competencias de los colaboradores y resalta los valores compartidos de cada miembro del equipo

con la organizacion (ICF, 2014, p.3).

De igual forma, Chornet (2015) opina que “el liderazgo transformacional se enfoca en
renovar la forma de actuar del equipo de trabajo mediante la motivacion, prestando atencién a las
expectativas individuales de cada miembro para inspirarlos e influenciarlos a alcanzar la vision
de la organizacion”. (p.238); ademas, es un fendbmeno interno que se refleja en los resultados que
consigue una persona, mientras que el coaching se ocupa de potencializar esa pasion, valentia y

autenticidad con las que se trabaja; por su parte, Molto (2012) complementa diciendo que “el
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coaching transforma, provoca y promueve cambios que inmediatamente permiten tomar

consciencia de como en los momentos de incertidumbre surgen las oportunidades”. (p.18)

Por su parte, Daft (2006) citado por Wilman (2017) menciona seis elementos que hacen que
un “Lider Coach Transformador” desarrolle sus habilidades de direccion, como son: “Cambio,
Influencia, comprender a sus seguidores, vision compartida, integridad personal, intencion de

liderar y responsabilidad; los cuales favorecen su bienestar y desempefio”. (p.1)

Seale (2014) afirma que “el coaching y el liderazgo transformacional llegan a la esencia de lo
que esta sucediendo y descubrir el mayor potencial de lo que la situacion esta tratando de
mostrar, para luego trabajar desde la esencia hacia fuera”. (p.15); pero ante todo, es necesario
sefialar gque las experiencias personales, las emociones Yy estados de animo Y el clima en general

de trabajo afectan el desempefio productivo de las organizaciones.

Es asi que, el reto de los directivos es “convertirse en mejores lideres e impulsores de
culturas de coaching que transformen sus organizaciones, con el consiguiente impacto positivo
que esto genera a todos los niveles, detectando a tiempo las areas de mejora que necesiten
entrenar” (Lopez, 2014, p.20); es por esto, que la Figura 7 muestra las pautas para que un

directivo sea lider y coach.
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Buscar espacios de silencio para mirar el
entorno como un observador imparcial

Vincular a colegas y colaboradores a un
proposito comun.

|

Averiguar cuales son los gustos e intereses de
la gente que te rodea y tratar de satisfacerlos.

Crear una atmosfera agradable basada en el
sentimiento de desafio y en la confianza.

|

Revisar las creencias o presuposiciones desde
las que se interpreta la realidad y transformar
aquellas que limitan a la persona.

Tratar de que todos los implicados participen
del éxito obtenido.

Ponerse en el lugar de colaboradores y

colegas y tratar de entender su punto de vista.

Comprender la intencion positiva que hay
detras de las actuaciones de los demas.

|

Reservar tiempo para nutrirse de nuevos
conceptos, aprendizajes y relaciones que
ayuden a desarrollar la creatividad.

Enfocarse en pocas cosas y ejecutarlas
brillantemente.

Figura 7. Pautas de Coaching para Hacer un Liderazgo Transformacional.

Fuente: Elaboracién propiaa partir de Giménez (2009, p. 76).

Cabe mencionar, que la palabra transformacion, viene del latin transformare, que significa

cambio a través de la forma; dicha transformacion es el resultado de un cambio en la

composicién o estructura fundamental; asi mismo, la transformacion sucede si hay un cambio en

la comprension, creencias y paradigmas, sobre como funciona la vida.
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Es decir, el coaching potencia y actualiza el crecimiento de lider en cuanto a la adquisicién de
habilidades; en suma, Olivera (2011) menciona que “el coaching es la herramienta que
contribuye al desarrollo de habilidades del lider transformacional” (p.33), ademas de su
desarrollo integral; de esta forma, cada uno de los miembros de la organizacién sienten que

aportan a la misma y que sus esfuerzos son valorados por la organizacion.

Asi mismo, Seale (2014) expresa que “el coaching y la presencia de liderazgo
transformacional, muestran el potencial a desarrollar, presta atencién a la conciencia intuitiva,
siguiendo un potencial de accion al crear algo nuevo y mejor para conseguir el resultado” (p.15);
esto puede ser una forma de vida, “como se vive es como se lidera y se hace coaching”;
finalmente, el coaching es la mejor herramienta para el lider transformacional y asi poder dirigir

y generar un excelente equipo de trabajo exitoso.

De lo anterior, se infiere que las organizaciones en donde se practica el liderazgo
transformacional, el equipo de trabajo es influenciado a desarrollar sus actividades con eficiencia
gracias a la alta motivacion ejercida, lo que se ve traducido en el cumplimiento de los objetivos y
el éxito organizacional; asi mismo, este tipo de liderazgo impulsa a sus colaboradores a alcanzar
sus metas personales lo que mejora el clima organizacional v la disposicidn a aceptar, enfrentar y

superar los retos organizacionales.
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Mcta

Camino

.| Opciones

Rcalidad

GROW

Objctivos

Clarificar
la
diferencia

Motivar hacia la accién
Entusiasmoy estimulo
Soporte

| Generacidn de opciones

Haccr unbalance de la situacion actual

QUTCOMES

Dcﬁnir'os olzjctivos

Validar el disefio

Animar L
del plan de accidén

Buscar opciones | | Evaluar las opciones
Creativa lluvia de ideas

[ valuarla situacion actual

ACHIEVE

Figura 8. M odelos de Coaching.

Fuente: Traduccién de Ravier (2005, p.268).

Existen diversos modelos de coaching que pueden ser utilizados por el lider transformacional

como herramientas practicas para motivar al equipo de trabajo, conseguir las metas de la

organizacion y apoyar a sus colaboradores para potenciar sus talentos y capacidades para el

alcance de altos resultados y su propio desarrollo personal. A continuacion en la Figura 8, se

presentan los elementos que componen los tres principales modelos de coaching, de acuerdo con

Ravier (2005a, p. 15): grow (crecer), outcomes (resultados) y achieve (lograr).
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El primer modelo grow (crecer), el lider transformacional como coach mediante un dialogo
continuo e individual con cada uno de los miembros de su equipo de trabajo, efectia los
siguientes cuatro pasos, descritos por el modelo y que se puede explicar siguiendo cada una de

las cuatro letras que conforman el acronimo en inglés (Ver Figura 9), que segin Ravier (2005, p.

232) son:
G GOAL Meta
R REALITY Realidad
0 OPTIONS Opciones
W WHAT, WHEN, WHO, WILL | Qué cuéndo, cémo, quién, y la voluntad

Figura 9. Modelo G.R.O.W.

Fuente: Elaboracion propia.

G = Goal (meta), el lider transformacional ayuda a su colaborador a identificar la

meta a alcanzar en el corto y largo plazo, mediante la exploracion del propoésito en el
trabajo con preguntas tales como: ;Qué desearias alcanzar en el préximo mes?, ;Qué
te gustaria realizar en el trabajo?, ¢Qué resultados crees que puedes alcanzar?, entre
otras, que van surgiendo en el mismo dialogo. Lo importante es identificar las metas
concretas y definirlas en conjunto de forma que sean medibles, realistas, enunciadas
de forma positiva, que indiquen un cambio positivo, gue se concrete el tiempo en el

cual quiere ser cumplida.

R = Reality (realidad), el lider transformacional explora la situacién actual

mediante preguntas tales como: ¢Qué acciones has efectuado para alcanzar la meta?,
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¢ Qué situaciones te frena cuando intentas efectuar la accion?, ¢Qué resultados
alcanzate con esas acciones?, puedes explicar con un ejemplo (;Quién? ¢Donde?
¢Cuando?), entre otras que van surgiendo en el proceso de dialogo, después de
escuchar atentamente sin juicios, el lider puede analizar objetiva e imparcialmente
los hechos y diagnosticar la realidad mediante una devolucién en donde efectia una
descripcion de la realidad, de forma que induzca a su colaborador (coachee) a

reflexionar e identificar sus limitaciones, creencias y potencialidades.

O = Options (opciones), el lider transformacional orienta a su colaborador a

identificar los cursos posibles de accion mediante preguntas tales como: Si esa
limitacion no existiera, ¢Qué harias?, ahora que entiendes mas las circunstancias
¢COmo crees que se puede solucionar?, entre otras preguntas de acuerdo al caso
especifico, en todo momento el coah debe dejar que el coachee se exprese
libremente, después de explorar varias alternativas el lider transformacional puede
hacer un feedback y describir las opciones, y entre ambos se analizan las estrategias

posibles y eligen un curso de accion factible.

W = What, When, Who, Will (qué, cuando, como, quién, v la voluntad), el lider

transformacional mediante la elaboracion de argumentos lleva a su coachee a
organizar las ideas y a fijar un plan en donde queda definido sobre las acciones que

se van poner en préctica, cuando las van a desarrollar, como las llevara a cabo,
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donde lo hara, con quien lo pondran en marcha y cierra con un compromiso por

escrito de efectuarlo. (p.246)

El segundo modelo que puede usar el lider transformacional es el outcomes (resultados), el

cual es similar al modelo grow, pero profundiza en las motivaciones, en las causas de la falta de

resultados y en empoderar hacia la accion, lo cual facilita la labor del lider en influenciar en su

equipo de trabajo y el fortalecimiento de las habilidades de cada uno de sus miembros; de

acuerdo con Ravier (2005a, p. 240) el modelo outcomes tiene los siguientes ocho pasos segun las

letras del acrénimo en inglés (Ver Figura 10):

MOTIVATION TO ACTION

Motivar hacia la accién

ENTHUSIASM & ENCOURAGEMENT

Entusiasmo y estimulo

SUPPORT

(1] OBJECTIVES Objetivos

L1} UNDERSTAND THE REASON Entender las razones

T TAKE STOCK OF THE PRESENT SITUATION | Hacer un balance de |a situacidn actual
C CLARIXY THE GAP Clarificar la diferencia

(1] OPTION GENERATION Generacion de opciones

M

E

S

Suporte

Figura 10. Modelo OUTCOMES.

Fuente: Elaboracion propia.

O = Obijectives (objetivos), en esta etapa el lider transformacional mediante

preguntas orientadoras (similares a las explicadas en el modelo grow en la fase Goal)

indaga sobre los objetivos que cada uno de sus colaboradores quiere conseguir

dentro de la organizacion y establecen aquellos que son realizables.
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U = Understand the reason (entender las razones), en este paso el lider

transformacional indaga sobre la motivacion que tiene su colaborador para realizar el
proceso de mejoramiento y para alcanzar el objetivo, esta etapa es importante porque
al encontrar las razones es clave para que el coach pueda animar al coachee a
efectuar las acciones requeridas y de esta manera mejorar su liderazgo e influir

positivamente en su equipo para lograr las metas organizacionales.

T = Take stock of the present situation (hacer un balance de la situacién actual),

en este paso el lider transformacional mediante preguntas investiga sobre los hechos

de igual manera que en el paso Reality analizado en el modelo grow.

C = Clarify the gap (clarificar la diferencia), en esta fase el lider transformacional

investiga y comprende las diferencias entre la situacion actual y la deseada.

O = Option generation (generacion de opciones), en esta etapa el lider

transformacional debe indagar sobre las alternativas de cambio factibles
permitiéndole al colaborador analizar los aspectos favorables y desfavorables de

cada una de ellas hasta elegir la mas adecuada.

M = Motivation to action (motivar hacia la accion), el lider transformacional

incentiva a su colaborador a tomar la iniciativa para realizar las acciones requeridas

dentro de la opcion seleccionada para alcanzar el objetivo.
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E = Enthusiasm & encouragement (entusiasmo v estimulo), el lider

transformacional se muestra positivo y motiva a su colaborador a dar su mejor

esfuerzo.

S = Support (soporte), en esta fase el lider transformacional le da apoyo,

acompafiamiento y entrenamiento a su colaborador para cumplir las acciones de

mejora que se ha propuesto. (p.256)

Por Gltimo, el tercer modelo que puede emplear el lider transformacional para ayudar a sus
colaboradores a mejorar su desempefio es el achieve (lograr), el cual segin Ravier (20054, p.

244) posee las siguientes siete etapas (Ver Figura 11):

A ASSES THE CURRENT SITUATION Evaluar la situacion actual

C CREATIVE BRAINSTORMING Creativa lluvia de ideas

H HONE GOALS Definir los objetivos

I INITIATE OPTIONS Buscar opciones

E EVALUATE OPTIONS Evaluar las opciones

\' VALID ACTION PROGRANM DESIGN | Validar el disefio del plan de accion
E ENCOURAGE MOMENTUM Animar

Figura 11. Modelo ACHIEVE.

Fuente: Elaboracién propia.

A = Asses the current situation (evaluar la situacion actual), el lider

transformacional explora la situacion presente mediante un dialogo honesto y abierto
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con efectla preguntas orientadoras con base en las cuales facilita un estado de

comprension de la realidad actual de cada uno de sus colaboradores.

C = Creative Brainstorming (creativa lluvia de ideas), el lider transformacional

induce mediante preguntas la generacion de nuevas ideas sobre las cuales se
descubren un amplio conjunto de ideas creativas de solucion para transformar la

situacion presente.

H = Hone Goals (definir los objetivos), el lider transformacional ayuda a su

colaborador a establecer claramente las metas relevantes a alcanzar de forma

medible y realista.

| = Initiate options (buscar opciones), el lider transformacional estimula a su

colaborador a generar alternativas de solucion para que sea éste quien cree las

opciones factibles, por ello, no aconseja solo formula preguntas abiertas.

E = Evaluate options (evaluar las opciones), el lider transformacional incentiva al

colaborador a establecer criterios para evaluar las diferentes opciones, las aplican y

definen la mejor alternativa a realizar.
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V = Valid action program design (validar el disefio del plan de accion), el lider

transformacional apoya a su colaborador a desarrollar por escrito un plan de accion

detallado vy a verificar su viabilidad y lo motiva a comprometerse en su desarrolio.

E = Encourage Momentum (animar), el lider transformacional ayuda a que el

colaborador mantenga la motivacion en el tiempo animandolo y acompafiéndolo en

el proceso. (p.260)

En definitiva, los lideres transformacionales pueden aplicar las herramientas del coaching con
el propo6sito de guiar a su equipo de trabajo para potencializar los talentos que cada uno de los
miembros tiene y mejorar los niveles de desempefio de la organizacion; es por esto que hoy en
dia las empresas utilizan las herramientas del coaching como estrategia para su competitividad
global; pues, como dice Lozano (2008), “solo las empresas que estén comprometidas a innovar

son las que podran mantenerse competitivas en el mercado actual” (p.132).

Dentro de esta seccion se han expuesto los tres principales modelos que sirven como
herramienta de aplicacion del coaching (grow, outcomes y achieve), que pueden ser utilizadas
como base para que el “Lider Coach Transformador” cree sus propias herramientas practicas,
que pueden ser idénticas, combinadas, transformadas o nuevas, de acuerdo a las necesidades
individuales de cada uno de sus colaboradores, lo relevantes es que el proceso de cambio logre
desarrollar habilidades y potenciar competencias para motivar al equipo de trabajo y conseguir

las metas de la organizacién logrando una vision, mision y valores compartidos.
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Conclusiones

El liderazgo transformacional, es el estilo de liderazgo en el que se persigue la alta calidad y
compromiso de su equipo de trabajo, mediante la motivacion, y una autoestima de los
trabajadores, lo que conlleva a una mayor productividad, mayores beneficios y logro de metas
organizacionales. El liderazgo transformacional permite influenciar y motivar de cada miembro
del equipo transformado sus capacidades y potenciando el valor que se aporta de manera

individual, logrando de esta manera el cumplimiento de los objetivos colectivos propuestos.

El coaching es una herramienta que, a partir de un proceso de entrenamiento y
acompafamiento, ayuda a mejorar el desempefio de una persona o grupo de personas, de manera
que desarrolle habilidades, fortalezca el liderazgo y cumpla metas propuestas, para lo cual
necesita de mucha disciplina; existen diferentes tipos de coaching y metodos para la realizacion
de este proceso donde sus participantes son llamados coach (entrenador) y coachee (persona en

entrenamiento).

El coaching vy el liderazgo transformacional, van de la mano si se quiere descubrir el mayor
potencial, desarrollar habilidades y competencias en los equipos de trabajo en una organizacion;
el coaching, es una herramienta fundamental, la cual contribuye al desarrollo de los lideres
transformacionales, buscan elevar el grado de conciencia de sus seguidores Yy aporta a su
crecimiento personal y profesional, para conseguir mejorar el desempefio mediante el

conocimiento si mismo Yy a través de la trasformacién para tener resultados exitosos.
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