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Introduccion

En la actualidad, las organizaciones deben adapsaus contexto global cambiante
y dindmico, por lo que deben aprender a ser flegilglara poder seguir el ritmo que
impone esta nueva realidad. Empero, el éxito de amganizacion no sélo esta
determinado por su capacidad de adaptacion al camsibio también de liderarlo. Esto
se debe a que el cambio organizacional y la tramsfoion personal son dominios en
creciente interdependencgfaambos requieren de la capacidad de aprendizageo el

instrumento idéneo para el logro de dichos procesos

Es tal la velocidad de los cambios en el contextimad que una de las pocas
ventajas competitivas realmente sostenible ereeido son los recursos humanos. Es
decir, cuando una organizacion no esta consiguiérgloesultados que se plantea, no
crece al ritmo que desea 0 no se adapta a los eambisu entorno, es posible que esto
esté relacionado con la gestion de sus recursoarmsren temas tales como la falta de
objetivos, visibn compartida, un liderazgo efectivanotivacion, compromiso,
comunicacién, empowerment y trabajo en equipo,eeotros. Muchas veces, cuando
los miembros de una organizacién se ven inmersoes&rs sentimientos, el clima
laboral se ve afectado, disminuye el valor agregaados mismos y por sobre todo, se
genera una brecha entre el resultado obtenido garrdanizacion y el realmente
esperado. Teniendo en cuenta estos aspectos,osgdaizacion quiere aspirar a la
excelencia y al liderazgo, obteniendo resultaddsaesdinarios, también debe basar su
estrategia en una profunda comprension del fen6memano. Es en este contexto, que
el Coaching Ontoldgico adquiere relevancia, comaugvo modelo de Transformacion

y Aprendizaje.

El objetivo de este trabajo sera el de efectuaaparte desde la visién del coaching
ontolégico para lograr producir una transformacém la organizacion por nosotros
seleccionada. Adicionalmente, esta tesina repre@semtiesafio para desarrollar nuestras

habilidades personales de coaching, liderazgo,agon y comunicacion.

El aporte de valor, en el plano personal y pam@danizacion, se realizara a través

de la implementaciéon de un programa de transfoidnaorganizacional mediante el




Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

coaching ontolégico, buscando generar una visiénpaotida, mejorar la productividad

de los empleados, motivarlos, contenerlos y del&arsu potencial.
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1. La organizacion

1.1- La evolucion de las organizaciones

A comienzos del 1900, la cultura organizacionalatest influenciada por los
principios de las escuelas de Taylor y Ford, eelopleados se los compensaba con un
sueldo para que siguieran ciegamente las indicesidle la Gerencia. Se les pagaba
para "hacer" y no para "pensar”. El hombre dehisisgplemente un engranaje mas de
la maquinaria de produccion. La funcién de la Geleerara hacer que los trabajadores y
sus tareas estuviesen bien definidas, medidas totatas. Era una cultura laboral
basada principalmente en la pasividad y la resignatos sistemas que aseguraban el
control y la productividad inhibian la creatividadla iniciativa. Los trabajadores

obtenian un salario y seguridad laboral a cambsudealtad y pérdida de autonomia.

El mundo cambié, y también las actitudes de los resguios y de muchos
empleados y operarios. El sistema de liderazgonpda o jerarquico fue util y hasta
podria aceptarse que fuera necesario en un sistishdaico de hacer empresa, pero ya
no sirve en un ambiente pos-industrial, donde preoa la idea de la empresa moderna.
En la naciente cultura de la informatica, el recurgs preciado es el conocimiento, el
cual se compone de informacion, inteligencia y érpeia. Los cambios culturales en
el ambito organizacional se han desarrollado paralente a los cambios de actitudes
personales que, ya lejos de ser actitudes pasisignadas y sumisas, han pasado a
demandar la totalidad de la persona. De esta maieeralea de los trabajadores
manuales comienza a declinar dejando lugar al @bocde los trabajadores de
conocimiento. Hoy en dia, es necesario ir masdalanodelo del control enfocado en
la autoridad jerarquica y en la motivacion basaddaeinseguridad, y acceder a un
paradigma basado en la asociacion responsable gbalegro de resultados. Esto
requiere estar comprometido con la apertura yzaeilhn de nuevas posibilidades, mas
gue con mantener las viejas estructuras. En oatabmas, es preciso adoptar modelos
organizacionales adecuados y operativos en el naevmente global, cambiante y
competitivo, donde la persona encuentre un clinogipio para su auto desarrollo en
beneficio de la empresa en la que trabaja y coméribacion a la sociedad en la que

vive.

En el modelo de la empresa histérica, el managem&aba comprometido con
controlar y, mas concretamente, con especificaotalucta de los empleados con el fin
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de mejorar la efectividad, productividad y compétiad. Lo que estd ausente en este
modelo es la convocatoria del compromiso de esasnas personas para lograr
resultados extraordinarios, generando un aduefitonden la misién de la empresa y
promoviendo su poder personal para hacerlos rehliista es la propuesta que ofrece
el coaching y, también es la propuesta que nosotros abordaremdss proximos
capitulos.

1.2- Transformacion organizacional

En las udltimas décadas se han producido grandefunplos cambios a nivel
mundial. Estos han traido aparejados conocimieptasarrollos tecnolégicos que
estan transformando la organizacion del mundo yeasiones, la organizacion de las
empresas y el trabajo, asi como también la per@epbumana de lo que esta

sucediendo.

La velocidad de la transformacién ya no permite lesrfenomenos "singulares”,
aislados, sino tan soélo los "procesos". Una de pascipales causas de esta
transformacion radica en la gran explosion que taternet. Esta red mundial posee,
entre otras, la caracteristica de poder unir cesebn tiempo real. Cada innovacion,
cada pensamiento, cada solucion a un problema, dadaubrimiento y toda la
informacion son inmediatamente accesibles parasto@isto ha producido grandes
modificaciones, no so6lo en la manera de hacer megdpor ejemplo el E-Business, E-
Commerce y los E-Services, etc.) sino en la madertaabajar y de interrelacionarse
de millones de personas. Hoy en dia, la magia d@maltaneidad global nos permite
estar en todas partes y en ninguna al mismo tieoguradiciendo nuestra experiencia
de lo concreto, la vivencia subjetiva, y revelanda nueva manera de experimentar la

realidad, los limites, las relaciones, las estmastuia economia y el trabajo.

Y En la actualidad, las empresas se organizan dloede la persona como un todo, que asi se siente
emocional y naturalmente conectada. Existe ungratédn hombre-organizacién. A diferencia de la era
industrial donde la motivacion era exclusivamenterma y se manejaba a las personas como cosas, hoy
en dia la motivacién es principalmente internadraad que la persona necesite una minima supenasion
motivacidn externa, ya que se encuentra a gustb teabajo, siente que forma parte y lo siente camo
misién. En consecuencia, a nuestro entender, dtgumto de vista del coaching se deben creardéder
gue produzcan mas lideres, y no seguidores.
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Esta aparicién de Internet como algo cotidiano slove un mundo cada vez m.és
globalizado hizo del cambio algo constante, coropyega menudo inesperado. Ya no lo
podemos controlar. Cuando intentamos hacerlo, nmgpa miedos y se convierte en
una amenaza. Pero si podemos aprender a compreralébajar en armonia con él,
para poder influirlo y hasta para alentarlo. Pdla es fundamental no intentar crear

cambios como si vivieramos en un ambiente estatico.

Las personas, al igual que la relacién entre égtasi entorno, no deben ser
consideradas como partes sueltas y aisladas denjumto o todo mecénico, ya que este
todo constituye en realidad un sistema complejapante interrelacionado. Existe un
vinculo que une a todas las partes, y por endearabio en cualquiera de sus partes

afecta a todas las partes restantes.

Toda organizacion debe enfrentarse con la aparid@é nuevos conceptos de
gestion empresaria, nuevos desafios derivados ddeneias globales, cambios
continuos en su marco regulatorio y una renovacidnstante de las herramientas
tecnoldgicas. Ademas, en un mundo donde la comstast el cambio, para los
empleados lo mas util no es saber como hacer ajgec#ico sino saber como aprender
nuevas disciplinas. Aprender a aprender. Volverszestmos del aprendizaje les

permitira responder con efectividad a cualquiertdam

En el apartado anterior, se ha visto que los prales desafios de las organizaciones
ya no son técnicos, dado que esta caracteristiqaémado rezagada junto al “antiguo”
sistema de liderazgo piramidal o jerarquico. Eadtualidad, la competencia técnica es
condicibn necesaria, pero no suficiente para abranzl éxito. Los factores
determinantes de la superioridad en el mercaddwaamentalmente humanos. Es por
es0 que toda empresa que aspire a la excelentibdgrazgo debe basar su estrategia
en una profunda comprensién del fenémeno humarteertara la gente para desplegar
al maximo sus$abilidades no solo diferencia a las empresassastdel resto, sino que

es vital para que estas puedan mejorar y alcanzabjetivos deseados.

En otras palabras, mas alla de las estrategid@gticpslo productos, no existe recurso
mas poderoso para lograr sobresalir, que grupos ahosn competentes y
comprometidos con los objetivos de la organiza@anla cual se desempefian. La

transformacion personal, anclada en el aprendigajé, el pilar fundamental para que la
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empresa pueda mejorar, es decir, para que pueds ke cabo una transformacion
organizacional.

El primer paso para producir una transformaciéquesse quiera evolucionar, y esto
no puede lograrse manteniendo el status quo. Lantadpara evolucionar es el primer
requisito y para lograrlo se requiere un grado deprensién que la evolucién es
necesaria. Transformar es algo mas que buscar @eoro@rtos procesos, o hacer una

reingenieria de procesos. Transformar, es lldgandaimo nivel.

Ejernplo de escala de complejidades

 J

Fuente: La Organizacion. Disefio y Gestién (2003).

El segundo paso para lograr la transformacién egumtarse quién debe poseer el
grado de conciencia de que ésta es necesariaspaesta de quienes deben asumir esa
conciencia, esta relacionada con las personaseguesentan la voluntad institucional y
gue pueden generar la masa critica para la tranatadn. Para todo lider efectivo, el
cambio representa una herramienta poderosa y éadssrecimiento. Por lo tanto, un

lider efectivo seria quien crea cambios positi@isando a Tom Peter$un lider no

crea seguidores sino mas lideres.”

Las organizaciones son organismos sociales no @xeatd influencias. Ante un
escenario de cambio, las empresas deben afron¢ésiopes tanto externas como
internas (anteriormente, se ha mencionado que dashios frecuentemente pueden
generar miedos e inseguridades, rechazo e inclusthanreticencia por parte de los

individuos en él involucrados). A pesar de quesiakeholders externos juegan un rol
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en la transformacion, nuestro trabajo estard @inhacia las condiciones internas de

la organizacion.

Por ultimo, es preciso comprender que toda tramsfoidn demanda recursos. Por
este motivo, la organizacion debe estar dispuestanvertir recursos en la
transformacion, puesto que siempre hay un costapdendizaje. Seguramente en un
comienzo la organizacion deberd recurrir a mayomstos que se traduciran en una
menor eficiencia, sin embargo a largo plazo se datdservando los resultados positivos
de la transformacion.

Proceso de Transformacion

n
o
o

o
o

=

L

Fuente: Elaboracion propia

Para concluir,d transformacion organizacional combina modificae®“internas”
en los valores, aspiraciones y comportamientos afe gersonas (transformacion
personal), con modificaciones “externas” en prosesstrategias, practicas y sistemas
(cambio organizacional). En la transformacion hpgeadizaje: la organizacion no se
limita simplemente a hacer algo nuevo, sino quemamo tiempo construye su
capacidad para hacer las cosas de otra manereegledad construye su capacidad para
el cambio continuo. Los desafios son oportunidg@ea la mejora, ejercitando sobre

ellos nuestra atencién, comprension y creatividad.
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2. El desafio

2.1- ¢Paraqué?

La organizacién que estamos analizando es un lgplglie tiene diversos negocios:
hoteleria, real estate y construccién, entre o€osnenzé como una idea o proyecto de
una persona creativa. En sus inicios, no huboisuti espacio o tiempo para organizar
los recursos, planear y disefiar planes de negasiones y misiones. EIl crecimiento
se fue dando de forma vertiginosa, enfocandoseopdiamente en la innovacién y
creatividad del producto ofrecido, asi como tamieiérel esquema de comercializacion,

logrando de esta manera el cumplimiento de suivbjgticial: crear un Art District.

No obstante lo expresado, todos estos conceptsigaaxen la organizacion. Estaban
implicitamente contenidos en la idea original, dnpeoyecto, aunque no eran
transparentes ni lo suficientemente claros coma [giflerenciarlos unos de otros o
como para identificarlos y ponerlos en orden s@angel. Pero existian en la mente del
fundador, tenian un lugar en el plano mental queigino habia formado con el paso de
los afios conforme a su origen, educacién, pregaragj por sobre todo, a su

experiencia.

Otro punto que queremos destacar de la estructuestd organizacion es que, como
en muchos emprendimientos, quienes acompafian@ddon trabajan con él y forman
parte del proyecto. En nuestra opinion éste es untop muy importante,
fundamentalmente porque creemos que aqui residdeulzes fuentes més poderosas de
conflicto, que afecta el desempefio y la performalecka organizacion, la interrelacion

y convivencia de dos instituciones: la familia yelapresa.

De acuerdo con Alberto Ballvé y otros autores, lepreceso de formacion de las
empresas, y sobre todo en las estructuradas defdipiliar, se atraviesan diferentes
etapas, caracterizadas por el tipo de liderazgsguegerce en cada una de ellas y por el

grado de crecimiento y desarrollo de la organizacio

A) Inicialmente el fundador desarrolla su idea dgatio trabajando en forma
personal, imprimiendo a la cultura organizacioragos de fuerte personalismo. Al

respecto dice Ballvé que:

10
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Las organizaciones lideradas de acuerdo a estdoestanifiestan los temores
de los duefios a la delegacion de tareas, prefigert control por observacion
directa, primando la confianza en las personas grmiguismo, valorandose mas la
tedrica lealtad de la gente de confianza que lgsacadades y habilidades directivas

para el puesto.

B) Posteriormente, y a medida que el volumen deragmmes aumenta y se
manifiesta la necesidad de contar con una mayo&y pnofesional infraestructura, el
fundador comienza a delegar poco a poco algunaasacomienzan a incorporarse
nuevos miembros familiares a la empresa, ya seas dgectos, politicos o inclusive
amistades. Esto no representaria un problema erissio en la medida en que las
pautas de organizacion del trabajo, la delimitaciérias responsabilidades, la toma de
decisiones, los canales de comunicacion y el esguéen remuneraciones queden

adecuadamente establecidos entre los miembros.

Sin embargo, comienza a ser un inconveniente amrdanizacion cuando los
amigos o familiares carecen de algunos conocinsenézesarios para desempefiar las
funciones especificas para las que fueron convaecaHeta claro que también la
inconveniencia esté relacionada con el grado deplegictad de las operaciones de la
organizaciéon. Aqui es donde la empresa de la familos amigos muestra su costado
delgado, donde comienzan a manifestarse las pessidonde se empieza a ver que la
carencia de algunas habilidades que hasta ese rtmmercubrian con confianza y
buena voluntad, empieza a ser un obstaculo palaged de los objetivos de la

organizacién, que son cada vez mas desafiantempetiivos.

C) Acompafiando el crecimiento, la estructura handorporando algunas personas

al staff que no son familiares. En el esquema peaista, Ballvé expresa que:

Estas personas estan al servicio de los directivos al de los objetivos de la
organizacion, manteniéndose una relacion patréedm con escasa comunicacion.
Fundamentalmente se encomiendan tareas muy coacyetambiantes, mas que
responsabilidades sobre funciones. Esto hace quakaslipersonas carezcan de
margen para decidir e imponer sus puntos de visie [alcanzar los objetivos
deseados; por lo que se hace evidente que la emprelsis personas que la

componen nunca van a poder ser mas de lo que r@snsero uno.

11
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En estas organizaciones, el rol que tiene el fumdasd ser la figura central de todo
cuanto sucede en la misma, y su mera presenciasega todo lo bueno que le ha
sucedido. Se trata de la historia de éxito permauf, la vision y la capacidad que
confluyen en una sola persona, pero a nuestrorioriteel mismo mostraria
contradicciones y limitaciones si no fuese capamtipretar cambios o ajustes a los

ritmos que le demanda la organizacion y la situacié

A continuacion, enumeraremos los principales proble que consideramos este
tipo de conduccién personalista ha generado enstraieorganizacion, motivos que

incentivaron a realizar el presente trabajo.

» Concentracion de las decisiones y falta de delegéwi

Creemos que nuestra organizacion estd formadangiduos de alta capacidad y
potencial, donde a menudo se trabaja en grupo,que@s veces en equipo. Un grupo es
un conjunto de personas que trabajan juntos, @ qUE un grupo se convierta en un
equipo es necesario que haya un objetivo y roksuclente definidos, en un contexto

de liderazgo con vision compartida. Como bien dbsdrPinotti:

Cuando cada uno de los integrantes de un equip@ toomciencia que Sus
acciones no estan aisladas sino que son parte dengranaje, parte de un todo
integrado, el nivel de compromiso por el cumplintvede sus responsabilidades
aumenta. Comprender a un equipo como un sisteregradtpermite otro impacto
en los resultados y una nueva manera de relacienae los mismos. En un
sistema cada parte es esencial y el grupo form#godp. La vision sistémica de un
equipo permite que cada integrante sea responsgae el resultado final

alcanzado.

En nuestra opinion, esta falta de objetivos congizstse debe, en gran parte, a la
inexistencia de un liderazgo efectivo que le asighdempo e importancia debido a
escuchar las necesidades, inquietudes, ideas, metasnales o posibles causas de
desmotivacién. En consecuencia, pensamos que @stoggque las personas no aporten
el valor agregado que podrian brindarle a la omgendn dado el contexto laboral,

conduciendo a un menor desarrollo personal y esemencia organizacional.

12
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* Predominio de la estructura informal de relaciones.

En un comienzo se ha mencionado que la toma deidiees esta principalmente en
manos de quienes acomparfian al fundador desde uarangprincipalmente amigos y
familiares). Ante el crecimiento de la organizaciéa contratan nuevas personas, sin
embargo éstas estan al servicio de los directivasoyal de los objetivos de la
organizacion. En este punto vemos como, nuevamapéeece la imposibilidad de que
los integrantes de la organizacién se unan y seeili con la mision de la empresa,
compartan la misma vision que sus dirigentes yapeéesde los mismos principios y
valores. (Pinotti, 2007)

» Falta de comunicacion.

En nuestra opinién la organizacion presenta esceasaunicacion, sin objetivos
generados en una visibn compartida y en ocasianés suficientemente claros. Esto es
sumamente importante, ya que la capacidad pararlagrresultado extraordinario esta
intimamente ligada con la posibilidad de una buepanunicacion. Aprender a
comunicar es uno de los desafios claves paratel éxiuna empresa. La comunicacion
es la base de la coordinacion de acciones exitpsagransforma a un grupo de seres
humanos en un equipo Unico y sélido. La mayor pdetéos problemas de los equipos

nace de una comunicacion ineficaz y pobre. (Pin2d07)

Creemos que en una organizacion no soOlo se debelicuoon la tarea
encomendada, sino que también se debe lograr drebeo y la felicidad para la vida
de sus empleados puedan ser compatibles. Parasestebe comunicar con claridad la
vision, los objetivos y las expectativas. Los geerdeben generar un ambiente de
trabajo positivo y ser el respaldo de su equipopeiostando la responsabilidad, el
espiritu de equipo y el desarrollo personal.

Lo anterior se puede resumir en el siguiente graft cual propone la integracion
de cuatro “dimensiones” para que la organizaci@dpuograr la Efectividad Integrada
obteniendo los resultados esperados y superandaogue no sélo se focaliza en el
objetivo o meta, sino también en las relacionedadepersonas (con otros y con si

mismos) y el aprendizaje:

13
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° Confianza
hd Honestidad
° Colaboracién

b Compromiso

Relacién con
otros

® Liderazgo

® Comunicacién efectiva
® Trabajo en equipo

®  Visién compartida

®  Empowerment

Objetivo 0 Meta .

Efectividad
Integrada

Desarrollo de la organizacién
Desarrollo de los empleados
Motivacién de los empleados

Alineacién de intereses

; ? = .
CLOGI;S; Lo Relacién con uno
quiero en las 4 mismo

dimensiones

Aprendizaje .

Calidad de vida
Felicidad
Protagonismo

Compromiso

Fuente: El Rombo Integrador. Seminario de Habikda@erenciales. CEMA 2007.

Nuestra organizacion es una organizacion en camtarecimiento, con infinitas

posibilidades de incorporar nuevos negocios y cuénborporado desafios cada vez

mas complejos, pero en estos momentos la cantidadmplejidad de las nuevas

oportunidades de negocios esta superando el risreddptacion, por lo que debemos

hacer algo extraordinario para obtener los resodtazsperados en nuestro proceso de

crecimiento como organizacion. Es aqui donde hemestificado que existe una

brecha entre donde estamos y donde queremos llegdivandonos a analizar la

organizacién y convertirnos en protagonistas deasisformacion.

En los proximos capitulos se propondra un plan @gda para solucionar estos

problemas que hemos observado dentro de la orgadizeéPara ello apelaremos a las

nuevas tendencias sobre gestion empresaria, léssa@Enciden en que los gerentes y

todos aquellos que conduzcan equipos de trabajendetiseer las competencias de un

14
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“coach”. Esto deviene del profundo cambio en lasnfs de organizar y gestionar el

trabajo, que implican un nuevo estilo de conduccidganizacional que va del
tradicional gerente / capataz a la figura del l{dayach, cuya misién es la conduccién y
el desarrollo de las personas y los equipos, ybgetieo la obtencién de los mas altos

niveles de desempefio. (Ecofield, 2007)

15



Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

3. Herramientas

3.1- Coaching

El concepto del coaching tiene varios miles de aBossentido puro, es el arte de la
mayeéutica, que ya empleaba Socrates en la antigeeiaG Socrates ayudaba a sus
discipulos haciéndoles preguntas y permitiéndoles encontraran la respuesta por si

mismos.

El coaching consiste en liberar el potencial de passona para incrementar al
maximo su desempefio. Consiste en ayudarle a apremdéugar de ensefarle. El
coachee, es decir, la persona que recibe ayuda deach, no aprende nada del coach,
sino que sélo aprende de si mismo. El trabajo a&tlt es estimular y facilitar, a través
de preguntas, el encuentro de respuestas por gaflteoachee. ElI coach no da

soluciones, so6lo ayuda a formular las preguntagctas.

El coaching parte de la base de que cada persama in potencial oculto que es
necesario liberar. Lo mejor de cada persona estél émterior de cada persona. El
coachingparte de la idea de que hay que pensar en el paiteleclas personas para

obtener un desempefio superior, lograr resultadoscesinarios.

3.2- Coaching ontol6gico

En los ultimos cincuenta afios el aporte de nuewdsgaees cientificos como la
fisica cuéntica, la biologia del conocimiento, darfa de sistemas y ciertas corrientes
filosoficas, han contribuido al surgimiento de nawnterpretaciones del fenébmeno de

los seres humanos trabajando juntos.

En ese contexto y desde el afio 1991 Julio OlaRafael Echeverria propusieron
formar coaches ontolégicos como una nueva profagi@nposibilitara intervenir en los
modos de observar y observarse de las personas finrde facilitarles la conexion con

sus aspiraciones
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La palabra “Coaching” significa “Entrenamiento” @fitologia del Lenguaje” es el
estudio del Ser Humano desde la comprension qekl@sguaje lo que nos constituye y

nos distingue como humanos.

Coaching ontologico es un tipo de conversacion spstiene un aprendiz con un
coach ontolégico a partir de un pedido expresopdighero que considera que hay
ciertos resultados que le importan y no esta pddieencontrar los recursos para
lograrlos, que le posibilita desafiar respetuosdamens formas de pensar, actuar y
relacionarse con las personas con quienes intaractiiario (clientes, colaboradores,
empleados, proveedores) con el fin de facilitaglescceso a resultados extraordinarios.
El coach trabaja la brecha que existe entre lo lgupersona puede lograr en la

actualidad y lo que quiere lograr.

El coaching busca ayudar a las personas a defigiasclaras y a establecer un
plazo especifico para alcanzarlas. Y las metasqruser desde superar un problema de

interaccion personal hasta alcanzar objetivos piafales.

El coaching es un proceso bien definido, que tmmeos de partida y de llegada. La
mision del coach es fundamentalmente detectar givedis aquellos obstaculos en el
desempefio de los individuos y equipos que estandwajesponsabilidad. El coaching

tiene el objetivo de apuntalar el proceso de aprajel

En el proximo capitulo veremos cémo el coachingldgico permite realizar una
transformacion personal, como medio para la tramsfoion organizacional, a traves

del aprendizaje.
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4. Coaching ontoldgico aplicado a la transformacion
organizacional

4.1- Transformacion personal para la transformaciérnorganizacional

Citando a Richard Barrett:

La transformacion organizacional comienza con umbgp en los valores de los
directivos y una evolucién en sus comportamiengolideirazgo. Las organizaciones
no se transforman. La transformacién organizaciogalerge, esencialmente, de la

transformacion personal.

De acuerdo a Peter Senge (1999), la fuente de rlisigmas para sostener las
iniciativas de cambio esta en nuestras manerasundamentales de pensar. Si éstas no
cambian, cualquier nueva aportacion dar4d como teskul los mismos tipos

improductivos de accion.

Para poder cambiar nuestra manera de pensar, delesmloar cuales son nuestros
paradigmas. De acuerdo a Stephen Covey (1997)igara -en el sentido mas general-
es el modo en que “vemos” el mundo, no en los t@mde nuestro sentido de la vista,

sino como percepcion, comprension e interpretacion.

Todo proceso de cambio genera problemas e incoitfad®as en los miembros de la
organizacioén, lo cual es una reaccion natural destencia al mismo. Como ya se ha
mencionado, dentro de una organizacién, muchasyestn quienes quieren mantener
el status quo por razones de comodidad (o miedqugaestan en una “zona de confort”
dentro de las actividades que realizan, y esté&ngsidesean cambios debido a que han

internalizado la situacion.

La transformacién organizacional no se da simpleéenporque los lideres quieran

gue suceda. Como plantea Covey:

(...) el cambio debe ser “de adentro hacia fuerafmpezar por la persona; mas
fundamentalmente, empezar por la parte interiotadpersona, los paradigmas, el

caracter y los motivos.
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Es por esto que los nuevos enfoques de la admaicidtr se centran en la
espiritualidad de las personas y en alinear susaskon los de la organizacion. Sélo si
se logra la transformacion interna en cada mierdbréa organizacion es que se puede
lograr la transformacion organizacional. Al habambio interno habra aprendizaje, ya
gue “la primera regla de todo aprendizaje es gqaefwendices que mas aprenden son
los que realmente quieren”. (Senge, 1999)

4.2- Aprendizaje ontoldgico

El aprendizaje es un proceso mediante el cual iebgetque inicialmente se
encontraban fuera del alcance de la organizacide ysus miembros se vuelven
realizables gracias a la incorporacion de nuevpaaidades. La incorporaciéon de estos
nuevos conocimientos y habilidades permite quedarozacion y sus miembros operen

en un nivel mayor de efectividad y asi posibilitera transformacién organizacional.

A diferencia del modelo tradicional, donde aprergignifica acumular informacion,

en el modelo ontoldgico existen diferentes nivelesprendizaje:

Sistema de Aprendizaje

Perspectiva Evaluacion
Creencias y
Prejuicios ¢
Aprendizaje
Observador Accién R";;‘j':g;’fs Ifc? A%g
Filtros cognitivos sAccion o insatisfactoria o Rombo
Re-Accion? problemay) ¢ Integrado

A

Aprendizaje de Primer Orden Emocionalidad
Resignacién
(no se puede)

Aprendizaje de Segundo Orden

Observador: Es la forma como damos sentido a lo que acontece.

Accién: Corresponde a lo que hacemos en cada situacion particular.

Resultados: Son el producto que se genera como consecuencia de nuestras acciones.
Logro : Es el objetivo que aspira alcanzar la persona.

Fuente: Seminario de Habilidades Gerenciales. CE2RIGV.
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El nivel inicial es el “aprendizaje de primer ortle®e trata de un aprendizaje

dirigido directamente a incrementar los diferemtggertorios de accion. Suele ser una
de las modalidades mas habituales de aprendizajgecaBresponder, sin mas, a la
pregunta ¢ qué debo “hacer” para obtener un resuttddrente? O, a la inversa, ¢qué
debo dejar de “hacer’? Se resuelven problemasdssiorresponde a una conducta de

ensayo y error.

Un segundo nivel de aprendizaje reconoce la pakdoil de no intervenir
directamente en la accion, sino de dirigir el agizaje al observador. Este entiende
gue, para modificar las acciones, es preciso noadifireviamente el tipo de observador
gue somos. El mismo esta determinado por nuestomeles mentales (distinciones,
juicios, emociones y creencias, entre otros) glieele una manera particular de ver el

mundo. A este tipo de aprendizaje lo llamamos ymefiadizaje de segundo orden”.

Para lograr la meta es necesario transformar ehndap mundo determinado por
nuestros modelos mentales. Es aqui donde intereleoeaching ontologico. El coach,
por ejemplo, puede alimentar al observador que socom un conjunto de nuevas
distinciones para que podamos ver lo que hoy nooseyn a partir de ello, tomar las

acciones que hoy no podemos para salvar la breshaap separa de la meta.

“Si en el presente nos pasamos el tiempo apagandendios, nuestro futuro
serd mas de lo mismo a menos que nos tomemompbtide detenernos a aprender

a aprender, este es el seguro contra incendio$utigto”. (Tom Peters)

En el préximo capitulo desarrollaremos la impleraerdin del plan que hemos
disefiado para realizar la intervencion en nuestyanizacion. EI mismo buscara, a
través de coaches como facilitadores, brindarledhdaramientas a los miembros de la
organizacion para que puedan aprender a aprengienjtigndo asi la transformacion

personal que resultara en la transformacion orgaiinal.
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5. Plan de accién

5.1- Disefio de la intervencién

La aplicacién del coaching a empresas no se hataic@aquete de medidas. La
base para el disefio de un programa de coachinggitio es lo que el coach escucha
de la conversacion de cada organizacion o de caga ¢(rumano.

La forma de intervencion que nosotros proponemes paestra organizacion se ha
diagramado en cuatro etapas, compuestas éstagea gor distintos talleres. A través
de estos talleres eminentemente practicos, los bm@mde la organizacion podran
comprender y desarrollar las habilidades en comagida, trabajo en equipo,
motivacién, delegacién y toma de compromisos nemesgpara lograr resultados
extraordinarios.

A continuacién mostramos un grafico que detallaliatntas etapas:

B T TR

Taller 1 Taller 2 Taller 3 Taller 4 Taller 5 Taller 6

- - - L Taller 7
Ii?nes%%rils?l;llulja _ .qumos_e S Mejorando la Adm!rjlstra- Motlvacmlr Feedback y
condicional y | inferencias empatica| | comunicacion cion personal feedforward
modelos ; efectiva del
y activa .
mentales tiempo
Coaching grupa| Coaching gupa Coaching grupa|

Fuente: Elaboracion propia

Estas cuatro etapas, a su vez, estdn compuestasipgotal de seis talleres con
distintos tdpicos a tratar, mas un ultimo taller f@edback sobre el proceso y
feedforward acerca de los pasos a seguir. Al misemapo, se realizaran tres sesiones
de coaching grupal.

21



Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

Los contenidos a desarrollar en los talleres son:
Taller 1: Responsabilidad incondicional y modelos entales

v" Responsabilidad incondicional como punto de palgrara activar procesos de
mejora continda.

v Aumentar la efectividad respecto a sus tareas,ciogles, identidad vy
aprendizaje.

v' Tomar conciencia que existen distintas manerasedghir la realidad y como
esto influye en las relaciones con otras persani@nies y equipo de trabajo).

v" Comprender la importancia que tienen hacerse reaptes de su accionar y de
los resultados que obtienen.

v Mejorar las relaciones interpersonales y el cliaimtal.

Taller 2: Juicios e inferencias

v' Comprender que actuamos en funcién a cémo vemosueldo y cémo
recibimos la informacion. Y a partir de alli, wdr una herramienta para

desatrticular juicios e interpretaciones que no aguallograr los objetivos.

Taller 3: Escucha activa

v Buscar entender lo que la otra persona esta qderigecir.
v Escuchar con empatia

v Mejorar las relaciones y generar un clima de erineiedto.
v

Abrir nuevas posibilidades de accidn que permitgorae procesos.

Taller 4: Mejorando la comunicacion

v Poder transmitir lo que nos pasa, y que muchasvezeecimos, de manera
efectiva con el propésito de fortalecer la relaemhumanas.

v Generar vinculos de confianza mediante el compmsfisctivo.

v Compartir toda informacion relevante que se consptee las situaciones.

v Explicar nuestros criterios y expectativas estéasjakpreciarlos como
interpretaciones y no como verdades.

v" Crear contextos donde otros puedan responderpetbdos con dignidad, con

posibilidad de declinar, pedir clarificacion o aaatfertar sin miedos.
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Taller 5: Administracién efectiva del tiempo

v

D N NN

Conceptos y enfoques tedricos sobre Administragedmiempo vs.
Administracion de Actividades.

El impacto de la AdT en el desempefio de una parga® una organizacion.
Origen del problema El paradigma de "méas es mejor”.

La Gerencia del tiempo entendida como Gerenciatiddades.

Lograr la conduccion efectiva de reuniones.

Definiendo Objetivos:

<

AN N N N Y N N N

Caracteristicas de los Objetivos.

Objetivos vs. Metas.

Coémo definir objetivos.

Objetivos a corto y a largo plazo.

La jerarquizacion de objetivos. Planificar y Orgaani
La planificacion como ahorro de tiempo.

Coémo planificar las tareas.

Las estimaciones temporales.

La cultura de la improvisacion.

Taller 6: Motivacién personal

A SIRNERNERN

Vision y Mision personal.

Valores y Virtudes individuales.

F.O.D.A. personal

Coaching como estilo de conduccion y participacion.

Comunicacién, cooperacion, coordinacion y motivacddmo medios para la

superacion de objetivos comunes.

Taller 7: Feedback y Feedfordward

Mediante el uso de distintas herramientas técnjcks conceptos adquiridos del

coaching ontolégico, buscamos que los miembroa @edanizacion puedan realizar un

feedback funcional de acuerdo a las necesidadeteplas.
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Los siguientes son los principales temas a tratar:

Feedback: concepto tradicional de feedback veerdbiack y feedforward
Feedback destructivo, constructivo y des-constracti

Feedback positivo: aprecio y reconocimiento

Resolucion de conflictos

El conflicto: cdmo surge, respuestas posibles, cmaptes, niveles

D N N N NI NN

Conflictos personales y operativos

La caracteristica esencial del modelo desarroliesida interaccion de todos sus
elementos (talleres), que se presentan como uenmsicomplejo en el que las
influencias se producen en todos los sentidos.strau@ura organizativa, la cultura, el
liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, lasudett de las personas (sus modelos
mentales) y la capacidad de trabajo en equipo,onoirglependientes, sino que estan
conectados entre si.

Para complementar los contenidos tedricos de lerds, propondremos realizar
distintas actividades ludicas. En metodologiasagecitacion, el rol del ejercicio ludico
ha demostrado ser un recurso muy Util para el d#karde nuevas habilidades.
Mientras transcurren las distintas actividades, passonas van dejando de lado
prejuicios y preconceptos inhibidores, logrando mn@gor soltura e integracion con sus
compafieros de equipo. Mas alla de divertirse y raejas relaciones interpersonales,
los participantes desarrollaran aprendizajes qgisdean Utiles tanto para su efectividad

laboral como para su desarrollo personal.

Como se puede observar del contenido de los ta/lé&&tos no hacen hincapié
solamente en los modelos mentales y las estructistémicas, sino que ademas
proveen a los miembros de la organizacion con waa cgntidad de herramientas para
comprender y desarrollar las habilidades en comagido, trabajo en equipo,
motivacion, delegacibn y toma de compromisos nemssapara lograr la

transformacion personal y conseguir resultadoserxdinarios para la organizacion.
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6. Esquema de la transformacion

6.1- Modelo de Shibley

Para explicar el proceso de transformacion orgaiiral de nuestra organizacion,
creemos que es conveniente hacer el ejercicio aerear la propuesta de esta tesina

dentro del esquema de transformacion de Shibley:

e
H . . .
Eventos : : :/_\ :

: Implémentaci 6n

: 4
Nivel de Patrones :
Profundidad en b - :
la Observacion H seseecseee M
Sistémica . . .
Estructuras : .
Sist émicas . Diagn ostico fle : :
< ceeecsesaan ctifas eewsescscccscs ey
¢ sist émicas, modglos Desarfollo de nuevas ¢
N mentales y visi 6n estrugluras .
mOdeI?s : acfuales sisténficas, modelos ¢
entales S eeesscssscss| 3 mentalesy. visiGn ... o3
L . N .
v\/lsu on : /2 :
¢ socsssccssssed ewssssssssscses
Complejidad Escuchar Implementar
creciente

Comprender Redisefiar

Fases del ciclo de Transformacion

Fuente: Seminario de Habilidades Gerenciales. C2RIGV.

El modelo de transformacion organizacional de ®lyibks una matriz con dos
dimensiones, una vertical y otra horizontal, comionfa de explicacion del proceso de

aprendizaje organizacional.

En el eje vertical se indica el nivel de profundidie la observacion sistémica. Los
niveles representan diferentes formas de obseavaitdacion, estando relacionada la

profundidad y complejidad con la potencialidad pelreambio.
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En el eje horizontal de la matriz, se describertigdro fases del proceso, que van a

impactar a distintos niveles de profundidad, ylpdanto de complejidad, en el proceso
de transformacion: El aprendizaje comienza corblenvacion de eventos y patrones,
para luego diagnosticar las estructuras y model@ntates que conducen al
comportamiento observado. Basados en este diagnose desarrollan nuevas
estructuras sistémicas y modelos mentales, a plartws cuales se implementan nuevos
patrones de comportamiento y se observan los aekdt de estas acciones,

conformando un ciclo continuo de transformacioraaigacional.
A lo largo de este trabajo hemos transitado latredases del modelo:

» Observacion: Se ha observado que existe una brecha entresholtaos
que la organizacion desea y los que efectivamestiéel@grando.

» Diagnostico: En nuestra opinién, la brecha se ha generado palmente
debido a la estructura de la compafiia y los modetrgales relacionados
con esta estructura sistémica.

» Desarrollo: Con el fin de cambiar los eventos y patrones ieaéss,
disefiamos una intervencioén utilizando el coachimglégico como
herramienta para modificar la estructura sistémilcs modelos mentales
qgue imposibilitan el logro de los objetivos de tgamizacion.

* Implementacion: Se ha disefiado un plan de accién para realizar la
intervencion, a través de talleres desarrolladospaches, que no sélo se
enfocara en los modelos mentales y la transformgmdsonal, sino que
también proporcionara otras herramientas parasairo@lo de sus miembros

y el logro de los resultados que la organizacicsede

Es conveniente destacar que el proceso de trarsf@mpropuesto por el esquema
de Shibley no termina en esta Ultima etapa, sir® @piun ciclo continuo. Luego de
realizar la implementacion de los nuevos patronesvgntos, el ciclo comenzara
nuevamente a través de la observacion de los adsgltde estas acciones; convirtiendo
asi a la transformacion organizacional en un pmcesitinuo para que la organizacion

alcance los resultados que desea.
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Conclusiones

Las organizaciones deben aprender a ser flexiblgaisren adaptarse al contexto
global actual, cambiante y dinamico. Sin embargoy len dia el éxito de una
organizacion no soélo esta determinado por su cdpdale adaptacion al cambio, sino

también de liderarlo, obteniendo asi los resultaddsmordinarios que desea.

En este sentido, para que una organizacion pigefal el cambio, se debe enfocar
en una de las pocas ventajas competitivas realmsogienible en el tiempo: sus
recursos humanos. En otras palabras, para quarafdrmacion organizacional sea
posible, primero se debe dar una transformaciorsopat: Los miembros de la
organizacion deben poder “romper” con la estructisgmica y los modelos mentales

gue estan impidiendo que se obtengan los resultiiEados.

En el presente trabajo hemos analizado una orgadizgue ha crecido de forma
vertiginosa, convirtiéndose en un importante hgdicon diversos negocios. Sin
embargo, actualmente no esta obteniendo los rdseslextraordinarios a los que aspira.
En nuestra opinion, luego de evaluar la situaceemos que esto se debe a la
estructura sistémica y los modelos mentales densiesnbros, los cuales se ven
reflejados en la falta de una visibn compartidabdjo en equipo, comunicacion,

motivacion, compromiso y un liderazgo efectivo.

Por lo tanto, consideramos que para que la orgabizgpueda seguir creciendo
como hasta ahora y, al mismo tiempo, aspirar adalencia y al liderazgo, obteniendo
resultados extraordinarios, debe producirse unasfmamacion personal de sus

miembros que posibilite la transformacion de laaorgacion.

Como medio para lograr la transformacion persohaimos propuesto utilizar el
coaching ontoldgico mediante la realizacion de sevée de talleres en la organizacion
que no so6lo se enfoquen en los modelos mentalesradigmas, sino que también

comprendan otras herramientas que aporten vatooayhnizacion y sus miembros.

Para finalizar, queremos destacar que al momentoodeluir la tesina ya se ha

realizado una propuesta a la organizacion y la mism solo resultd atractiva para la
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Direccion, sino que también fue aprobada la libérade partidas presupuestarias para

comenzar con los talleres propuestos el afio praximo
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