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RESUMEN

El Coaching Ejecutivo constituye un paradigma facilitador del cambio
personal para incrementar la efectividad del liderazgo, alineando los
intereses de la organizacion con los objetivos de rendimiento individual.
Por lo anterior, es importante fomentar su aplicaciéon en el sistema
empresarial cubano. La investigacion refleja los resultados alcanzados
en un programa de acompafiamiento a directivos, basado en la
metodologia del Coaching Ejecutivo individual. Se trata de un estudio
cualitativo de investigacion accién (estudio de caso). Su objetivo es:
desarrollar el potencial directivo en cuadros de la empresa, apoyando al
sujeto en la construccidn de su estrategia de trabajo y la consecucion de
habilidades personales. Se realizaron 38 sesiones, donde se combinan
instrumentos de evaluacion e intervencidon. Se constata su efectividad a
partir de los progresos obtenidos: durante, al finalizar el mismo y
pasados seis meses. Fueron: relevantes y notables; los avances
monitoreados en: los cuestionarios aplicados, los resultados de trabajo y
la evaluaciéon de cuadros.

Palabras clave: coaching ejecutivo, competencias directivas,
efectividad.
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ABSTRACT

Executive Coaching constitutes a paradigm that facilitates personal
change that seeks to increase the effectiveness of leadership. For that
reason, the interests of the organization with the objectives of individual
performance, are important to promote its application in the Cuban
business system. The research reflects the results achieved in a
management support program, based on the individual Executive
Coaching methodology. This is a qualitative action research study (Case
Study). The objective is to develop managerial potential company
managers, supporting the subject in the construction of their work
strategy and the achievement of personal skills. The 38 sessions were
held, where evaluation and intervention instruments were combined. Its
effectiveness is verified from the progress obtained during, at the end
of, and after 6 months. It was notable progress being monitored in the
applied questionnaires, the work results and the evaluation of cadres are
relevant.

Keywords: executive coaching, management skills, effectiveness.
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Introduccion
El coaching es un método contrastado y eficaz que permite descubrir e
impulsar el potencial humano y la mejora en el desarrollo profesional,
empresarial y personal.
Es un proceso de aprendizaje que consiste en una relacion profesional
en la que un entrenador o facilitador (coach) entrena, asesora, guia, y
estimula a una o mas personas (coachee), con el objetivo de motivar su
crecimiento y el desarrollo de su pleno potencial, lo que les permitira
alcanzar el éxito profesional.
Segun la International Association of Coaching (IAC), “el coaching es
un proceso transformacional de conciencia personal y profesional,
descubrimiento y crecimiento” [1].
Para la International Coach Federation (ICF), “el coaching consiste en
una relacion profesional continuada que ayuda a obtener resultados
extraordinarios en la vida, profesion, empresa o negocios de las
personas. Mediante el proceso de coaching, el cliente profundiza en su
conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora su calidad de vida [1].
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La Asociacion Espafiola de Coaching (ASESCO) define el coaching
como: “una disciplina nueva que nos acerca al logro de objetivos,
permitiéndonos desarrollarnos personal y profesionalmente. Es una
competencia que te ayuda a pensar diferente, a mejorar las
comunicaciones que mantienes y profundizar en ti mismo [1].

El coaching ejecutivo es la principal moneda de cambio para el
desarrollo del liderazgo. Se trata de activar el potencial de liderazgo y el
desarrollo de nuevas destrezas como humanizar las practicas de la
empresa, liberar las capacidades, promover la renovacion, distribuir el
poder, buscar la armonia y modelar una nueva mente abierta, como
también proporcionar espacios de libertad, apoyo y confianza para
manejar la complejidad organizacional, gestionar cambios y sobre todo,
conseguir los resultados esperados [2].

Peterson (2011) lo define como una relacidn uno con uno que esta
basada en una metodologia proporcionada por un coach profesional,
programada en varias sesiones a lo largo del tiempo y orientada a
obtener beneficios tanto de la parte organizacional como del individuo
[3]. Sefiala que es personalizada, con la intencion de mejorar la
habilidad del individuo para aprender y desarrollarse con independencia.
En un principio, el coach era contratado para cambiar o superar
comportamientos problematicos, pero ahora su principal finalidad es la
de mejorar el desarrollo de los directivos o personas con un alto
potencial que aun no lo son. Aun se va mas alla, ayudando a los
directivos a convertirse en lideres [4].

Todos los programas para la formaciéon a directivos, independientemente
de lo variado en sus enfoques y métodos, siempre tienen una finalidad
comun: lograr mejoras en el desempeno de las funciones del directivo.
Sin embargo, el coaching va mas alla, identificando, mas que una
oportunidad de mejora, la capacidad de transformacién haciendo uso de
recursos propios de individuos y grupos.

Precisamente la descripcion del coaching se relaciona con un proceso
dindmico de auto generacién. Este proceso tiene el caracter de ser
colaborativo y sistematico, enfocado a la solucién y orientado a los
resultados, en el cual el coach facilita el mejoramiento del desempefio
laboral, la experiencia personal, el aprendizaje autodirigido y el
crecimiento personal del coachee [5;6;7;8;9;10;1].

La presente investigacién lo concibe como una herramienta importante
para el desarrollo de directivos, fundamentalmente de reciente
nombramiento en altos niveles de direccion.

Las directrices sobre la politica de cuadros emitidas en el marco del VII
y VIII Congreso del Partido Comunista de Cuba, promueven en las
empresas cubanas el trabajo con los cuadros y sus reservas [11]. Los
lineamientos aprobados en este congreso realzan la necesidad del
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identificar en todos los niveles de la organizacion personas con
capacidad de liderazgo y abogan por la preparacién de los mismos [12].
Por su parte, La Empresa Laboratorios AICA se encargaba de las
producciones de medicamentos genéricos de avanzada en las formas
farmacéuticas de inyectables y colirios. Con estricto cumplimiento de las
Buenas Practicas de Fabricacion que exige la ISO 9001 del 2015 y
certificados por la Asociacion Espafiola de Normalizacidon y Certificacidon
(AENOL) para garantizar altos estandares de calidad. Dicha empresa es
lider dentro del sector Biofarmacéutico, enfrenta cada dia retos
significativos en el afan de llevar salud y calidad de vida al pueblo
cubano. El hecho de reinventarse ante las crisis o pandemias como la
Covid 19 y las medidas unilaterales del gobierno de Estados Unidos con
el consiguiente recrudecimiento del bloqueo. Asi como sus implicaciones
marcadas por la disminucién de importaciones, provocando déficit de
materias primas y materiales. El descenso de las exportaciones, con la
insuficiencia de fondos para mantener ciclos econdmicos, requiere de
sus lideres un alto desarrollo de sus competencias directivas [12].

Por estas premisas en Cuba, y particularmente en el sector
Biofarmacéutico, que imponen retos en escenarios muy difusos y
congruentes con la Politica de Cuadros disefiada por nuestros principales
lideres partidistas; y por el acapite 7.2 de la ISO 9001:2015 [13]. El
acapite 4.2 inciso (inc) f, 5.3.2 inc e,g, i y el acapite 7 en su totalidad
de la ISO 9004:2018, se considera necesario desarrollar el potencial
directivo de los cuadros en la Empresa Laboratorios AICA [14].

El articulo posee el objetivo de desarrollar el potencial directivo en
cuadros de la Empresa Laboratorios AICA.

Métodos

Se exponen elementos tales como: tipo de estudio, eleccién del modelo,
procedimiento y eleccion de la muestra, y técnicas usadas durante todo
el proceso de la investigacion.

Tipo de Estudio: Se trata de un estudio cualitativo. Se asume el
paradigma de la Investigacidn-Accidon-Participativa por considerarlo
adecuado para el abordaje conceptual, metodoldgico y pragmatico del
objeto de estudio y por ser coherente con las condiciones del contexto
mismo de la investigacion.

La simultaneidad en la construccidon tedrica y la transformaciéon practica
es una de las bases fundamentales en la concepcién metodoldgica de
esta investigacion. Asi como el enfoque participativo y constructivista
referido también por Diaz-Pérez (2017) [15] en relacion con la
aplicacion de la investigacidon-accion en el sector empresarial y
organizacional [1].
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Eleccion del Modelo: Se centra en la Metodologia del Coaching
Ejecutivo, asumiendo el Modelo de Thomas J. Saporito (1996), "EL
negocio unido al desarrollo del ejecutivo™. En él se propone un modelo
de coaching ejecutivo fundamentado en las demandas de |la
organizacion, con el objetivo de constituir los factores de liderazgo que
han de valorarse durante un proceso de coaching. Es, por tanto, un
modelo de sistema orientado a la alta direccién, cuyo peso fundamental
recae en el contexto y la cultura organizacional que define la funcidon del
ejecutivo. El autor considera también importante /a integracion e
interrelacion del lider con personas claves dentro de la organizacion,
pues al visualizar la organizacibn como un sistema, el contexto
organizacional esta determinado por sus miembros, que son los que
crean la cultura y filosofia de la organizacion y los que estan en
continua interaccion. Estas dos caracteristicas de su modelo constituyen
el foco del proceso, de modo que estd fundamentado en el
conocimiento del contexto organizacional y en la interaccién del lider o
ejecutivo con las personas claves de su organizacién [4].

La demanda para el acompafamiento parte del director general de la
empresa, interesado en desarrollar y fortalecer a los recién nombrados
directores para la ejecucién de sus nuevas funciones de direccién, asi
como el afrontamiento a las problematicas que se presentan.

Se trata de una Organizacidén constituida por varias empresas
fusionadas, aspecto determinante para la eleccion del Modelo.
Metodologia del coaching ejecutivo:

a. Indicadores estructurales:

- Disefio y organizacion de la sesion: planificacion de las actividades a
realizar en cada sesidon en correspondencia con los objetivos del
paso especifico al que tribute, asi como del proceso completo.

- Desarrollo de la sesién: cumplimiento de las actividades planificadas
en los diferentes momentos de la sesién: inicio, desarrollo y cierre.

a. Indicadores de contenido:
b.1. Individuales:

- Autoconocimiento: nivel de conciencia de las propias emociones en
el momento en que transcurren, sus causas y sus efectos; conocer
las propias fortalezas y debilidades a partir de una autovaloracion
realista.

-Compromiso: grado de implicacién personal afectiva que se
establece durante el proceso de intervencion, con el propio equipo y
con la organizacion.

- Motivacion: orientacion permanente hacia la mejora de resultados
para garantizar la calidad del proceso formativo.

b.2. Relacionales:
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- Rapport: relacion de confianza que permite sentimientos distendidos
y espacios favorables para compartir informacion, reflexionar y
discutir de forma asertiva.

-Manejo de la sesion: capacidad del coach para interpretar
respuestas, orientar, inspirar, iniciar los cambios, coordinar.

-Manejo de conflictos: capacidad para resolver conflictos
interpersonales e intragrupales, colaborar con el coachee en la
consecucion de una meta comun.

Procedimiento de la investigacion:

a) Identificacion del problema: Implica analisis bibliografico,
diagndstico de la organizacion, diagnostico del sujeto.

b) Elaborar la propuesta de coaching: Implica eleccién del Modelo a
aplicar, disefio del coaching, preparacion de las sesiones.

c) Implementar la propuesta: Implica la aplicacién del coaching, o
sea la Tintervencién”. Ademas del redisefio de las sesiones,
revisidon y ajustes.

d) Evaluar la efectividad: Implica la evaluacion del desempeio del
coachee e impacto para la organizacidn en varios momentos;
durante, al finalizar el coaching y pasados 6 meses para
determinar si fue efectivo o no el proceso.

Definicion de la Muestra:

La investigacidén posee 3 tipos de muestra con las cuales se trabaja
durante todas las etapas del proceso. Constituyen muestras
intencionales, no probabilisticas.

= Muestra objeto de coaching: En este caso nos referimos a los
coachees, se trata de 4 directores de reciente nhombramiento
en la organizacion. No se especifica area que dirigen para
conservar la confidencialidad.

= Muestra de expertos: Conformada por los miembros del
Consejo de Direccién, excepto la Especialista en
Comunicacién y Marketing y los factores (Representante de la
CTC, PCC, UIC). En total 15, divididos en: directores
funcionales y de las Unidades Empresariales de Base (UEB)
(13) considerados los coetaneos; Director General y Director
Adjunto considerados mandos superiores. Se elige esta
muestra por ser los sujetos mas experimentados en materia
de direccion dentro de la organizacidon, con mas de 3 afios de
experiencia en el cargo.

= Muestra de personal clave: Se trata de los subordinados
claves de los coachee. Se entiende por clave al personal cuyo
aporte por sus conocimientos, experiencia, habilidades,
compromiso con la organizacion, valores compartidos, etc, es
inestimable. Todos con mas de 5 afios de experiencia en la
Empresa. Coachee 1 y 2, incluye 20 subordinados de cada
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uno; Coachee 3, incluye 10 subordinados. La cantidad
depende de la complejidad estructural y funcional de la
direccién, y del numero de subordinados en general.
Técnicas usadas durante todo el proceso de la investigacion
La investigacidon transcurre en 3 grandes momentos: El diagndstico, las
aplicaciones del Coaching y la evaluacion de la efectividad. Para ellos se
utilizaron diferentes métodos y técnicas (ver tabla 1).

Resultados

El proceso de coaching ejecutivo se desarrolld siguiendo una serie de
paso, como se observa en la tabla 2:

Tabla 2 - Fases del proceso de coaching empleadas.

Actividades

ira Fase: Fase de recogida de informacién

Diagnéstico del Entorno:

Caracteristicas de la Empresa, Misidn, Vision, Objetivos Estratégicos y Métodos de Gestién y
Direccion. Objetivos y Metas del area (o direccion) que dirige el coachee.

Se diagnostica: Tipos de relaciones que se establecen entre los trabajadores, écémo es
percibido el coachee?, ambiente de trabajo, clima laboral, compromiso de los trabajadores con
el cumplimiento de los objetivos y metas. Satisfaccion Laboral.

Métodos: Entrevistas Psicoldgicas Individuales, Cuestionario, Feedback 360° y Observacion.
Analizar los factores de éxito, construccién del perfil de éxito (competencias identificadas para
el cargo).

Diagndstico de los Sujetos que incluye:

Entrevistas Individuales y aplicacion de instrumentos psicolégicos que me permitan profundizar
en cuanto a las caracteristicas personales, habilidades para la direccién y desempefio.
Entrevistas a directivos, ejecutivos y trabajadores que tienen vinculo directo con los coachee.

Métodos: Matriz DAFO, Evaluacion 3600, Test Psicométricos y Proyectivos. Feedback,
Observacién.

2da Fase: Fase de intervencion

Asistencia a Aconsejo de Direccion, Consejo de Produccion. Consejo de Calidad y
otras reuniones estratégicas

SESIONES DE TRABAJO INDIVIDUAL (COACHING):

3ra Fase: Fase de revision de logros alcanzados

Se revisan y evallan los logros alcanzados a partir de la aplicacion del plan de accién. El
coachee debe ser capaz de reconocerlos por si mismo.
EFECTIVIDAD DEL PROCESO DE COACHING

Diagndstico de la Organizacion

La Empresa Laboratorios AICA fue creada en el 1999, desde el afio 2012
subordinada al Grupo BioCubaFarma. Esta constituida por las Unidades
Empresariales de Base: Laboratorios Julio Trigo, LIORAD, Citostaticos,
Sueros Yy Hemoderivados. Su objeto empresarial es: Producir y
comercializar medicamentos inyectables, colirios, hemoderivados,
soluciones para hemodialisis y productos de origen natural.
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Cuenta con un portafolio de 190 medicamentos genéricos, respaldada
por 16 lineas de fabricacion (ampolletas 5 lineas, soluciones oftalmicas
1, cartuchos dentales 1, agentes citotéxicos 1, bulbos liquidos y
liofilizados 4, parenterales de gran volumen 3, hemoderivados 1) que
satisfacen las necesidades de los diferentes programas del Sistema de
Salud Cubano y que constituyen productos exportables.

En el Diagnodstico sociopsicologico de la efectividad organizacional,
muestra altos indices de efectividad, fundamentalmente en las variables
referidas a las Relaciones interpersonales, Percepcién del
funcionamiento del centro, Administracién estratégica, Identificacién con
la organizacion y Percepcion de la direccion [20].

La tabla 3 muestra el Indice de Efectividad Organizacional y las siete
variables del Modelo de Efectividad Organizacional.

Tabla 3 - indice de Efectividad Organizacional y las siete variables del
Modelo de Efectividad Organizacional.

Percepcidn | Relaciones | Identifica | Percepcion | Satisfac | Satisfacci | Administra
de la interperson | cién con del cion con | 6n con cion
direccion ales la funcionami | el las estratégica
organizac | ento del trabajo politicas
ion centro de
recursos
humanos
Indice de ,638** ,915%* ,669** ,871%* ,221%* ,276%* ,851**
Efectividad
Organizaci
onal

Fuente: Extraido del Diagndstico sociopsicoldgico de la efectividad organizacional, 2021
Competencias Directivas Claves

Para identificacion de las competencias directivas claves se trabajé en
dos momentos: primero, se hizo un levantamiento de las posibles
competencias en entrevistas de incidentes criticos a los cuadros, las
cuales se nutren con otras competencias derivadas de la bibliografia
cientifica relacionada con el tema [21;22;23;24;25;26]. Se elabord un
listado de competencias preliminar.

Luego se seleccion6 una muestra de 11 expertos del centro, todos
directores miembros del Consejo de Direccion, los cuales conforman el
Comité de Competencias.

Se efectuan las sesiones de trabajo con el Comité de Competencias.

Se realiza una capacitacion sobre competencias laborales, conceptos,
dimensiones, indicadores de comportamiento, asi como el modo en que
se expresan las competencias.
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Posteriormente se procedié a la implementacion del método Delphi con

la muestra de expertos.

Se identifican y validan las competencias directivas claves que se

muestran en la tabla 4.

Tabla 4 - Competencias directivas claves.

Competencias directivas claves

Liderazgo Toma de Capacidad Trabajo en | Competencia
(L) decisiones de Gestion equipo Técnica
(TD) (CG) (TE) (CT)
Influencia y Capacidad de Planificacion, | Coordinacién | Formacion y
Dimensio | Capacidad de analisis, Organizacién de equipos experiencia
nes mando comprension e y Orientacién | de trabajo laboral
integracion al logro
cognitiva
Comunicacion Capacidad Pensamiento Practica Conocimientos
atencional critico, colaborativa | del sector
practico, y Biofarmacéutico
estratégico
Autocontrol y Adaptacion al | Manejo de Conocimientos
seguridad en si Asuncién a cambio y conflictos actividades
mismo y riesgos sistematicidad complementaria
estabilidad s (calidad,
emocional economia, RH )
Iniciativa y Comportamiento | Compromiso
creatividad ético con la

organizacion

Diagndstico de los Sujetos

A partir de las técnicas aplicadas (entrevistas, cuestionarios y analisis
documental, test) se obtiene el estado de desarrollo de las competencias
directivas claves en los sujetos, asi como aspectos referidos a sus
caracteristicas personoldgicas y capacidades que constituyen debilidades
y/o fortalezas para su desempefo (no se especifican).
Respecto al estado de desarrollo de las competencias y teniendo en
cuenta la autoevaluacion, evaluacion del jefe, subordinados y otros

directivos, se ubican en:

Tabla 5 - Estado de desarrollo de las competencias en los directivos antes de
aplicado el coaching.

Liderazgo Toma de Capacidad Trabajo en Competencia
(L) decisiones de Gestién equipo Técnica
(TD) (CG) (TE) (CT)
D1 2 2 3 3 3
D2 2 2 2 3 2
D3 2 2 3 2 3
D4 2 2 2 2 3
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Escala:

1-Bajo desarrollo

2- Desarrollo medio

3-Alto Desarrollo

4-Desarrollo Superior

3.5. Implementacion del Coaching Ejecutivo

La primera sesion para todos los directivos esta dedicada a la Dimension
Conciencia Personal, es muy importante pues clarifica percepciones del
sujeto sobre si mismo y el entorno, su problematica y posibles
soluciones, metas en su vida profesional, expectativas respecto al
proceso de coaching, resultados esperados a corto, mediano y largo
plazo. Se delimitan los aspectos a trabajar teniendo en cuenta el
diagnéstico de la organizacién, y del sujeto respecto a sus debilidades y
fortalezas. Se precisa el tiempo.

A continuacién se muestran las competencias y dimensiones trabajadas
con cada directivo, asi como la cantidad de sesiones (Tabla 6).

Tabla 6 - Sesiones de trabajo individual (coaching).

SESIONES DE TRABAJO INDIVIDUAL

Dimensién: Conciencia Personal (Autoconocimiento, Autoevaluacién y Autoestima)

Autoconocimiento: El coachee debe tomar conciencia de su comportamiento y las causas que lo
originan. Por qué actlia de cierta manera y en cuanto lo favorece o no su comportamiento en
determinadas situaciones. Debe reconocer sus principios y valores.

e Explorar y clarificar principales motivaciones.

e Definir y establecer objetivos y metas tanto personales como profesionales. Resultados
a alcanzar a corto y largo plazo.

e Determinar los obstaculos que lo alejan de su meta.

e Identificar y proponer opciones y estrategias para superar las limitaciones y obstaculos.

e Determinar Plan de accion detallado.

Directivo | No. Sesiones | Competencias técnicas

D1 12 Competencias técnicas/ Seguridad y confianza en si mismo/Toma
de decisiones, Gestion del cambio, Autocontrol, Equilibrio
emocional/Comunicacién/Manejo del estrés.

D2 10 Competencias técnicas/Toma de decisiones/Resoluciéon de
conflictos/Trabajo en  equipo/Comunicacidon/Control de los
recursos/Asertividad

D3 8 Competencias técnicas/Comunicacion/Control emocional/Roles de
direccién/Trabajo en equipo

D4 8 Competencias técnicas/Administracion del tiempo y distribucién de
tareas/Organizacion, control y delegacion/Comunicacion/Toma de
decisiones.

Efectividad del Proceso
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La evaluacién del Coaching consta de tres momentos: antes, durante y
después.

La comparacién Antes-Después, se realizard mediante una metodologia
Test/Re-test que se aplicara a los coachees, sus subordinados (personal
clave), iguales y su Jefe (Director General), antes de comenzar la
aplicacién del programa, inmediatamente después de aplicarlo y
nuevamente 6 meses posteriores a la aplicacion.

a) Evaluacidon de competencias

Se muestra la figura 1 que ilustra los resultados de la evaluacion de las
competencias de los coachees antes del proceso de coaching y posterior
al mismo.

Estado de desarrollo de las Competencias directivas claves en los
coachees.

4
3
2
0
Antes Después Antes Después Antes Después Antes Después
D1 D2 D3 D4
M Liderazgo Toma de decisiones Capacidad de Gestidon
Trabajo en equipo B Competencia Técnica

Fig. 1 - Estado de desarrollo de las competencias
directivas claves en los coachees.

Se puede observar que se han desarrollado todas las competencias
claves identificadas en los directivos objetos de coaching.
En el primer coachee (D1), sobresale fundamentalmente la competencia
Liderazgo, pues pasa de un nivel 2 (medio) a un nivel 4 (superior). Se
logra desarrollar al maximo la capacidad de gestion, trabajo en equipo,
y las competencias técnicas. El diagndstico realizado focalizd como
debilidad la seguridad en si mismo, y como fortaleza los conocimientos
técnicos y del sector Biofarmacéutico, basados en su vasta experiencia.
Se trabajé en la integracion al equipo de direccion, y en la
comunicacién.
En el segundo coachee (D2), la toma de decisiones, el trabajo en equipo
y las competencias técnicas se perciben en su maximo desarrollo. Entre
las dimensiones mas trabajadas se encuentran la Influencia y Capacidad
de mando, Planificacion, Organizacion y Orientacién al logro, Asuncién a
riesgos, Adaptacion al cambio, Manejo de conflictos e Iniciativa.
En el D3, obtiene el nivel maximo las competencias técnicas, al igual
que en el D4, se adiciona en este ultimo el trabajo en equipo.
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a) Percepcion de los subordinados:
Posterior a la aplicacion del coaching, a partir de los criterios de los
subordinados, los directivos muestran un mejor desempefo, tanto en
sus conocimientos, formas de actuar, toma de decisiones, estrategias de
trabajo, etc. (Véase Grafico 2).
En el directivo 1: Se percibe en el maximo nivel después del coaching
(promedio actual 5) la participacion de los trabajadores, el dominio
técnico, la delegacion de tareas y el liderazgo. Respecto al
momento inicial, se desarrollaron significativamente el liderazgo (de 3.2
a 5), la coordinacién y delegaciéon de tareas, la resolucion de conflictos,
la autonomia en la toma de decisiones. Todo esto permitid la aplicacion
de mejores estrategias de trabajo, que se reproducen en mejores
resultados y una percepcién de crecimiento en su desempeio
significativamente alta (2.9 a 4.9).
En el directivo 2: El maximo nivel (5) lo alcanza en la proactividad,
iniciativa, autocontrol y delegacion de tareas. Lo mas desarrollado
respecto a su estado anterior es la proactividad. Se perciben
incrementos significativos en cuanto a los resultados de trabajo y su
desarrollo como directivo.
En el directivo 3 y 4: El maximo nivel para ambos lo alcanzan en el
dominio técnico. Lo mas desarrollado respecto a su estado anterior en el
D3 es el empleo de métodos y estilos de direccion empleado y la
participacion de los trabajadores; mientras que en el D4 es la
seguridad en si mismo y la coordinacion de tareas. Ambos denotan
avances respecto a los resultados de trabajo y su crecimiento como
directivo.
Estos resultados se obtienen a partir de las técnicas aplicadas a los
subordinados claves y se compara el antes y el después del coaching,
entre las que podemos mencionar: cuestionario laboral, entrevista
semiestructurada y observacion (ver Fig. 2).
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Percepcién de los subordinados respecto al desempefio de su “jefe”
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Fig. 2 - Percepcion de los subordinados respecto al desempefio de su jefe.

b) Evaluacion del jefe inmediato (Director General)
Se aplica la entrevista semiestructurada al Director General, se revisan
los resultados de trabajo reflejados en los informes de Balance de 2
anos (revision de documentos), y se revisa el documento de la
Evaluacion de Cuadro.
Se obtiene como resultado importantes avances en cada una de las
direcciones involucradas, cumplimiento de los objetivos anuales con
implementacion de nuevas estrategias de trabajo, con impacto a nivel
organizacional.
En cuanto a la evaluacién de cuadros, todos pasaron de una evaluacién
final de B a MB, 6 meses posterior al coaching. Con la maxima
evaluacion (MB) en los items referidos a resultados de trabajo,
capacidad laboral y de direccion, y resultados en su preparacion;
excepto el D4 que debe continuar mejorando (B en capacidad laboral y
resultados de trabajo).
La percepcion del director General sobre el avance de los 4 directivos
gue recibieron el acompafamiento (coaching ejecutivo), es muy
positiva.

c) Percepcién de los coachees sobre el proceso de coaching para su

desarrollo laboral y profesional.

Se aplica cuestionario de satisfaccidon y entrevista semiestructurada.
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Respecto al cumplimiento de los objetivos propuestos, solo un directivo
(D4) considera que pudo haber alcanzado mas. El resto se encuentra
muy satisfecho con el proceso (Grafico 3).

Alcance de los objetivos
propuestos

M Alcancé todos los
objetivos

25%; 25 ® No alcancé ninguno

Fig. 3 - Alcance de los objetivos propuestos en el
proceso de coaching.

En cuanto al impacto del proceso de coaching:

El coaching impacta a todas las personas de una organizacion, en la
medida en que, aunque se aplique a la minoria como en este caso, las
transformaciones generadas se manifiestan también en los demas. En la
figura 4 se denota como los coachees reconocen posterior al coaching un
impacto favorable respecto al fortalecimiento de las relaciones al interior
de la empresa, el desarrollo de competencias directivas y la obtencidon de
resultados.

Impacto del proceso de coaching

El cambio ha sido notorio en el...

El cambio ha sido notorio en el...

Ha sido notorio en cuanto a la...

0 1 2 3 4 5 6

B despues M antes

Fig. 4. Impacto del proceso de coaching.

Si hay buenas relaciones, se pueden construir sinergias, y estas a su vez
apuntan a los resultados como una meta conjunta, producto del trabajo
en equipo.
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Discusion
El andlisis integrador permite concluir que el proceso de coaching
ejecutivo se desarrolla en una empresa con altos indices de efectividad
organizacional, contrastados en los resultados obtenidos en los
diagnodsticos efectuados por Gonzalez, Hernandez, Avila (2021) [20] y
Espinosa (2023) [27]. Se destacan de manera positiva las variables
Relaciones interpersonales, Percepcion del funcionamiento del centro,
Administracidn estratégica, Identificacibon con la organizacion vy
Percepcion de la direccion. De manera general, se muestra un alto
compromiso de los trabajadores con la organizacion. Se valoran como
positivas las relaciones de trabajo, las condiciones laborales, el clima
organizacional, el ambiente interno, la superacion profesional, la imagen
y prestigio de la entidad, asi como sus valores y cultura
Las principales fortalezas sociopsicolégicas identificadas estan
relacionadas con el conocimiento y dominio de los objetivos
organizacionales por los trabajadores, la existencia de relaciones
armonicas entre estos, una orientacidon a la satisfaccién del cliente y el
trabajo en equipo. Los trabajadores se encuentran motivados por el
trabajo que realizan. Se puede resaltar la existencia de un equipo de
direccion competente, con adecuados estilos de direccion y que
mantiene buenas relaciones con los subordinados. Otras fortalezas son
el establecimiento de adecuados mecanismos de supervisién y control,
la preocupacion de los directivos por la satisfaccién de los trabajadores,
la consideracién de la organizacion como eficaz, rapida en el alcance de
los objetivos planificados y resolutivos a los problemas, con una
intervencion firme y coherente [20].
Pese a la complejidad propia de una industria farmacéutica productora de
medicamentos estériles en su mayoria, ademas importadora
exportadora, las condiciones a lo interno favorecen el proceso de
coaching.
Las competencias directivas claves para trabajar durante las sesiones de
coaching (Liderazgo, Toma de decisiones, Capacidad de gestion, Trabajo
en equipo, Competencia técnica) se corresponden con las identificadas
en estudios como el de Medina y Vitier, 2022 [21]; Cabrera, 2021[22];
Gonzalez y Cervantes, 2017 [16]. Finalizado el proceso se pueden
constatar avances en sus habilidades directivas, comportamientos y en
los resultados del area. Los directivos muestran un mejor desempeiio,
tanto en sus conocimientos, formas de actuar, toma de decisiones,
implementacion de nuevas estrategias de trabajo que impactan a nivel
organizacional. Su evaluacion anual de cuadros refleja estos avances. La
percepcion del coach y del director General sobre el avance de los 4
directivos que recibieron el acompanamiento (coaching ejecutivo), es
muy positiva.
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Estos resultados concuerdan con los obtenidos en diversas
investigaciones como Arqueros (2016) [4]; Caro (2014,2015,
2018,2020) [8;9;10;1]; Ordofez (2016) [2]; Peterson (2011) [3];
Whitmore (2016) [5], concluyendo que es el coaching es una
herramienta de esencial para el desarrollo del liderazgo. Es considerado
un proceso individualizado de desarrollo de liderazgo que optimiza la
capacidad del lider para lograr objetivos de la organizacién en el corto y
largo plazo.

Conclusiones

1.El Coaching Ejecutivo es una herramienta eficaz para potenciar y
desarrollar competencias directivas, que impactan directamente en el
desempeno de los cuadros.

2.A partir del autoconocimiento, la identificacion de fortalezas vy
debilidades, asi como el aprendizaje y entrenamiento de habilidades,
los directivos logran hacer mejores aportes a la organizacidén. Este
cambio en el comportamiento conlleva a una mejora en el ambiente
laboral que se traduce en fomento del trabajo en equipo, fijacidon de
objetivos comunes y creacion de planes de mejora.

3.El Coaching Ejecutivo es recomendable como una practica habitual en
el sector empresarial cubano, en la medida en que desarrolla al
individuo o grupos de individuos dentro de la organizacién,
alinedndose con la estrategia organizacional para el cumplimiento de
los objetivos, fundamentalmente bajo escenarios de incertidumbre y
carencia de recursos donde dirigir es sumamente complejo.
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