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Resumen

Actualmente el éxito de una organizacién depende de la capacidad de la direccién para utilizar
métodos que permitan maximizar el capital humano. Por ello, el estudio investiga el impacto del
coaching como método moderno y sus conexiones con la gestién publica del GAD Parroquial San
José de Ancon. Esta investigacién de tipo cualitativa y de alcance explicativo, formulado mediante la
aplicacion de entrevistas semiestructuradas a los 21 funcionarios del GAD parroquial y su posterior
codificacion y andlisis en el sistema ATLAS.ti. El estudio concluye que, el uso del coaching en la
gestion publica cambia gradualmente la cultura organizacional del GAD Parroquial. El cambio es
posible porque el coaching provoca cambios en el comportamiento de las personas, estimula su
creatividad, elabora planes y emprende acciones, a su vez conlleva a un impacto positivo en la
motivacion de los empleados.

Palabras clave: coaching, cambio organizacional, gestidn publica, gad parroquial

Abstract

Today, the success of an organization depends on the ability of management to use methods to
maximize human capital. For this reason, the study investigates the impact of coaching as a modern
method and its connections with the public management of the San José de Ancén Parish GAD. This
qualitative research with an explanatory scope, formulated through the application of semi-structured
interviews to the 21 officials of the parish GAD and their subsequent coding and analysis in the
ATLAS.ti system. The study concludes that the use of coaching in public management gradually
changes the organizational culture of the Parish GAD. Change is possible because coaching causes
changes in people's behavior, stimulates their creativity, makes plans and takes action, in turn leads to
a positive impact on employee motivation.
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INTRODUCCION

En el siglo XXI, las organizaciones operan en un entorno dindmico, competitivo y desafiante. El entorno
empresarial se constituye como un campo incierto, complejo y ambiguo; por ello, las organizaciones
deben estar preparadas para iniciar y gestionar el cambio constante (Kostis et al., 2018). Autores como,
Carreiro & Oliveira (2019) define el cambio organizacional como una forma de estar "siempre presente”,
el mismo que se centra tanto en el desempefio de la organizacién en general, asi como de las
operaciones del dia a dia.

La pandemia COVID-19 y otras fuerzas sociales han sacudido el entorno empresarial global creando
un desafio extraordinario para los lideres de hoy (Sneader & Singhal, 2020). De hecho, esta crisis
pandémica representa una oportunidad para replantear e innovar los procesos de gestién y las
practicas de liderazgo de maneras que antes eran inimaginables (Sneader et al, 2020). Las
organizaciones responden a los eventos desencadenantes de diferentes maneras; por un lado,
centrandose en nuevos patrones de comportamiento y por otro, mejorando la eficacia financiera o
tecnoldgica. En el caso de las organizaciones del sector publico se han enfrentado a un entorno
dinamico y al cambio en la presion econdmica global, mientras prestaban servicios al publico con
nuevos y/o mejores servicios con presupuestos limitados. (Maqdliyan & Setiawan, 2023)

La gestion publica también se encuentra en constante evolucion y debe integrarse en la sociedad de
los cambios y la innovacion. En las ultimas décadas, la gestidn publica se ha transformado desde un
enfoque tradicional a un enfoque dindmico y participativo (Hoai et al., 2022) y hacia una gestién de
incrementar el valor publico mediante una reingenieria de sus procesos (Maqdliyan & Setiawan, 2023).
El sector publico enfrenta la responsabilidad de atender al publico con presupuestos limitados,
mayores demandas de servicios nuevos y/o mejores, y soluciones mas rentables (Felicio et al., 2021).
Un estudio elaborado por la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE,
2023) afirman que el primer paso para mejorar el desempefio es crear una cultura innovadora y
orientada a resultados en las instituciones publicas.

Vale la pena mencionar que el cambio efectivo implica tanto el contenido “lo que se esta cambiando”
como el proceso de “cémo se estan implementando los cambios” (Offstein et al., 2023) Para hacer
frente a las limitaciones impuestas por los cambios en el entorno empresarial, es necesario desarrollar
nuevos conocimientos y habilidades, asi como la capacidad de aplicar estrategias integradas. Un
liderazgo eficaz es vital para la supervivencia de las organizaciones. La innovacién y la adaptacién se
han convertido en capacidades competitivas criticas puesto que, determinan la capacidad de una
organizacion para responder a dinamicas disruptivas (Camison & Villar-Lopez, 2014).

Las organizaciones del sector publico son criticadas por ser demasiado burocraticas, demasiado
estables, estancadas y conservadoras, mientras que las actividades de innovacion se consideran
lentas, fragmentadas y asincronicas (Carreiro & Oliveira, 2019). La dependencia de los métodos
tradicionales y la complejidad burocratica han perjudicado y obstaculizado la innovacion del sector
publico (Hjelmar, 2021). Los niveles de innovacion organizacional pueden ser mandatos politicos y
pueden cambiarse como resultado de las practicas de liderazgo, asi como esta cultura innovadora
debe ser apoyada por personas con poder/lideres en cualquier organizacién. Se ha comprobado que
el liderazgo transformacional es un catalizador para la innovacién de sistemas en el sector publico al
promover el potencial innovador del control interno (Hoai et al., 2022). Esto demuestra que el liderazgo
transformacional es la principal clave para que las organizaciones adopten la innovacion con éxito.

Ahora bien, bajo estas condiciones la participacién del coaching organizacional produce una serie
de impactos positivos, incluido el desarrollo y el desempefio del liderazgo, mayores niveles de
compromiso de los empleados, reduccién de la desmotivacién, y mejora el trabajo en equipo. Si bien
gran parte de esta inversion se puede atribuir a los métodos de instruccién y capacitacién tradicional, el
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coaching es una intervencién de desempefio no instructiva que se logra a través de la comunicacién
escrita, verbal e interpersonal (Steyn & Barnard, 2024).

El objetivo primordial del coaching es desarrollar el potencial organizacional a través del desarrollo de
las habilidades en los empleados individuales y de equipos de trabajo completos. Uno de los pioneros
en el campo del coaching, Allenbaugh (1983) define al “coaching como un proceso continuo, para influir
en el comportamiento, lo cual conlleva a una conversién en mayor conocimiento del trabajo, mejores
habilidades para llevar a cabo las responsabilidades laborales, en general una relacién de trabajo mas
fuerte y positiva; a su vez oportunidades de crecimiento personal y profesional”.

Por su parte, Sir John Whitmore, padre fundador del coaching para el crecimiento personal y
profesional, lo define como: “un proceso de liberar el potencial de una persona para maximizar su
propio desempefio. Se trata de ayudarlos a aprender en lugar de ensefiarles: un enfoque de facilitacion”
(Whitmore, 2006). Definiciones mas recientes como la propuesta por Puccio & Switalski (2020), definen
al coaching como un tipo especial de conversacidon que requiere habilidades tales como: escuchar
activamente, hacer preguntas abiertas, usar habilmente la parafrasis, reflexion, retroalimentacién,
ajustar el tono y el ritmo del discurso, entre otros.

En las dltimas décadas, el coaching se ha definido como una practica de desarrollo profesional en la
que un individuo (p. €j., un compaiiero, un supervisor, un consultor externo) con conocimientos
especializados, trabaja directamente con el intervencionista para mejorar las habilidades a lo largo del
tiempo. (Begeny et al., 2023) Aunque el coaching cuenta con un amplio apoyo empirico, existe una
variacion considerable en cédmo se ve el coaching en la practica, es por ello que definir las areas de
afectacién resulta un primer paso para la implementacion.

A la luz de las definiciones, el coaching se conceptualiza como un método y comportamiento de
gestion, que tiene como fin promover la sensibilizacién de las personas y los equipos, con el objetivo
de alcanzar un resultado. También empodera, mejora y dinamiza los equipos y crea las circunstancias
adecuadas para la consecucion de los resultados. (Sneader, K., & Singhal, S. 2020) El desarrollo de los
empleados se ha convertido en un componente necesario de los esfuerzos de una organizacién para
mejorar la calidad, retener a los empleados claves, enfrentar los desafios de la competencia global, el
cambio social e incorporar avances tecnoldgicos en el disefio del trabajo (Reid et al., 2020).

Hoy en dia, cada vez mas organizaciones utilizan el coaching como medio para mejorar el desempefio,
desarrollar habilidades, capacidades, y facilitar el desarrollo del liderazgo. Un estudio propuesto por
Steyn & Barnard (2024), ofrece evidencia empirica del efecto positivo del coaching sobre el cambio
organizacional. Por su parte, los resultados del estudio desarrollado por Reid et al., (2020) muestran
que el coaching causa unimpacto practico real en el desarrollo de una fuerte autoeficacia, que conlleva
a la realizacién de tareas de manera mas efectiva, promueve el cambio organizacional y conduce a la
sostenibilidad.

A su vez, autores como Chory & Horan (2023), sostienen que el coaching adopta el enfoque cognitivo-
conductual y se centra en la sustitucion de patrones de pensamiento disfuncionales por versiones mas
adaptativas. Como resultado, tanto los funcionarios, ejecutivos y gerentes aprenden a ser eficientes en
el manejo de sus emociones, manteniendo un nivel adecuado de confianza en si mismos y
desarrollando un alto nivel de habilidades interpersonales y de comunicacién.

A su vez, la Federacion Internacional de Coaching (ICF,2013) ha cuantificado los impactos positivos
del coaching organizacional en el desempefio y la productividad individual, asi como en la cultura
corporativa general. El Estudio de Coaching Organizacional presenté una imagen mas detallada de
cuando y como se utiliza el coaching y reafirma que, para organizaciones de todos los tamafios y en
todos los sectores, el coaching obtiene resultados positivos y consistentes en el tiempo.
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Con base en este precedente, el propdsito de este estudio es explorar el concepto
de coaching organizacional y la efectividad de su aplicacion en el GAD parroquial de Ancén. El estudio
propone las siguientes preguntas de investigacién. ; Como se define el coaching organizacional dentro
del GAD parroquial? ;Cual es el objetivo del coaching de acuerdo a los funcionarios del GAD Parroquial?
¢Quiénes participan de manera mas activa en el coaching organizacional? ;Qué resultados del
entrenamiento se esperan?

Presentacion del caso

La gestion publica en el GAD Parroquial de San José de Ancoén es esencial para el bienestar y el
desarrollo de la comunidad. Este organismo tiene la responsabilidad de administrar recursos y
servicios publicos que impactan directamente en la calidad de vida de sus habitantes. Garantizar una
gestion eficiente y efectiva es una prioridad, a su vez esto se traduce en la entrega de servicios de
calidad. En este contexto, el coaching organizacional se presenta como una herramienta estratégica
que puede abordar estas problematicas y potenciar el desempefio general de esta institucion.

En el caso del GAD Parroquial de San José de Ancdn, el coaching puede brindar un espacio de reflexion
y aprendizaje que permita a los lideres y funcionarios identificar areas de mejora, fortalecer habilidades
de liderazgo, y desarrollar estrategias para enfrentar desafios complejos de manera mas efectiva.
Ademas, fomenta la comunicacién efectiva, la colaboracién y la alineacion de objetivos dentro de la
institucién, lo que se traduce en una mayor capacidad de respuesta a las necesidades de la comunidad.
Por ello, el estudio examina el efecto del comportamiento de coaching en los colaboradores del GAD
parroquial.

Dentro del proceso investigativo, se realiza un sondeo con el fin de identificar los principales problemas
y necesidades, de acuerdo a la percepcion de los participantes. Con ello, se incluyen dentro del
esquema aplicativo conceptos como: satisfaccion con el trabajo, claridad de rol, satisfaccién con el
presidente (persona a cargo), compromiso profesional, desempefio laboral y compromiso
organizacional.

METODOLOGIA

El estudio se enmarca dentro del paradigma fenomenolégico - hermenéutico, con base en el disefio de
investigacién de tipo explicativo, para lo cual emplea herramientas cualitativas. La investigacion
basada en el disefio explicativo es un imperativo de la investigacién naturalista, que tiene como fin
estudiar las intervenciones en el contexto del uso real, e implica trabajar en un problema identificado
por profesionales en el ejercicio (Martinsuo & Huemann, 2021).

Ahora bien, el uso de métodos cualitativos de recopilacion y analisis de datos brindan una vision mas
completa sobre las acciones humanas, consecuentemente identifica pensamientos, emociones y
motivaciones detras de dichos comportamientos. Este método explora nuevos fendémenos, crea
nuevos conceptos o categorias y, posteriormente, plantea teorias empiricas, las cuales se utilizan
posteriormente como objeto de medicidn cuantitativa (Hu et al., 2022).

Nuestra poblacién de estudio son los colaboradores que integran el Gobierno Auténomo
Descentralizado Parroquial de Ancén, a la fecha de estudio se cuenta con 21 servidores publicos. La
técnica de muestreo utilizada fue la no probabilistica, es decir el muestreo intencional o por
conveniencia, debido a que este tipo de muestreo brinda la oportunidad a cada elemento o miembro
de la poblacién de ser seleccionado como muestra.

Para la recoleccion de datos se utilizan tres fuentes de informacion: entrevista (1), documentacién (2)
y observacion (3). La aplicacion de estos instrumentos brindan una vision global del tema, y a su vez
enriquecen la unidad de andlisis, tal como sugieren Martinsuo & Huemann (2021). En total se
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desarrollan dos entrevistas grupales, una con colaboradores en general, y otra con colaboradores del
alto mando.

El propdsito de las entrevistas grupales fue describir y comprender como se puede mejorar las
competencias en el GAD parroquial. Por otro lado, se realizaron entrevistas semiestructuradas de
forma individual a casa uno de los 21 funcionarios del GAD Parroquial de San José de Ancén. Se
contacté a los funcionarios via correo electrénico para el registro de la participacion dentro de la
investigacién. Posterior a ello, se realizan las entrevistas a través de la plataforma Zoom, para lo cual
se utiliza una guia de entrevista compuesta por preguntas abiertas.

Se desarrollaron sondeos y preguntas de seguimiento para obtener detalles, ejemplos de herramientas
y técnicas especificas utilizadas. Las entrevistas en promedio tuvieron una duracién de 30 minutos, las
mismas que fueron grabadas en audio y transcritas mediante el software de codificacién ATLAS.ti,
posterior a ello se procedio a la codificacién de forma inductiva. Con la informacién obtenida se realiza
el analisis de contenido sobre la relacién entre el coaching organizacional y la gestion publica del GAD
parroquial.

RESULTADOS Y DISCUSION

Las organizaciones pueden mostrar un compromiso significativo con el bienestar de los colaboradores
mediante el desarrollo y uso de programas de coaching profesional sdlidos y sistematicos (ya sea
internos o externos a la organizacion).

Pregunta de investigaciéon 1: ;Como se define el coaching en el GAD parroquial de San José de Ancén?

La primera pregunta de la encuesta trata sobre las palabras clave que utilizan los colaboradores para
definir el coaching. El andlisis de contenido de las respuestas de los colaboradores del GAD parroquial,
mostré que no existe un enfoque unificado para la definicién de coaching, cada quien lo define desde
diferentes perspectivas; no obstante, se identificé 21 palabras claves.

La frecuencia de las palabras se calculé mediante una consulta SQL en una tabla que contenia palabras
clave de las definiciones de coaching proporcionadas por expertos. La palabra que se utilizé6 con mayor
frecuencia fue la palabra desarrollo (58%) fig.1. A su vez, la recopilacion de respuestas define al
coaching como un arte y una ciencia que ayuda a una persona o a un grupo de personas a explorar y
promover la autoconciencia, que a su vez influye en el potencial y el crecimiento de las personas.
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Grafico 1

Palabra utilizada con mayor frecuencia
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Siguiendo con el analisis de contenido y el analisis comparativo, las respuestas revelan que, para los
colaboradores del GAD parroquial de San José de Ancén, un 70 % de las definiciones caracterizan el
coaching como un proceso. Segun las caracteristicas cominmente utilizadas, el coaching se define
como un proceso regular (85%), sinérgico (75%), aprendizaje y desarrollo (78%), proceso orientado a
objetivos (96%). La facilitacion es el objetivo principal del coaching, y por percepcién se considera mas
beneficioso para las personas que toman decisiones (83%).

Pregunta de investigacion 2: ;Cudl es el objetivo del coaching?
Grafico 2

Andlisis de las definiciones de coaching
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Desde la aparicién del concepto de coaching, la finalidad de esta practica ha ido cambiando con el
tiempo. El objetivo del coaching paso6 de los problemas de rendimiento, a la perspectiva del desarrollo;
desde esta vision el coaching facilita el descubrimiento de oportunidades y la creacién de "una cultura
de desarrollo" para mejorar el rendimiento y la eficiencia.

Los resultados muestran que el coaching tiene como objetivo facilitar el aprendizaje autodirigido, a su
vez el crecimiento y cambio personal (28%). El andlisis de contenido de las definiciones de coaching
revela las palabras clave que describen el objetivo del coaching, como un método usado con el objetivo
de mejorar, facilitar, crear y apoyar.

Siendo la facilitacion el objetivo principal mencionado del coaching (68%). El coaching facilita el
aprendizaje y el desarrollo, centrandose en el aprendizaje experiencial y el aprendizaje autodirigido. El
coaching ayuda a aumentar el rendimiento, asi como a promover la autoconciencia y el crecimiento
personal.

El coaching permite tanto a las personas reconocer oportunidades para mejorar su desempefio y
habilidades, como a las empresas encontrar nuevas soluciones e ideas peculiares para lograr un
cambio sostenido.

Pregunta de investigacion 3: ;Quiénes participan en el coaching?

Segun la opinién de los colaboradores del GAD parroquial, los ejecutivos o la alta direccion deberian
estar en lo mas alto de la lista de quienes necesitan coaching. Los directivos de nivel medio y los
empleados de alto potencial ocupan el siguiente puesto, respectivamente. Los colaboradores no
recibieron una lista de posibles grupos destinatarios, sino que mencionaron a los destinatarios del
coaching que, basandose en su experiencia y suposiciones, lo necesitan.

Casi la mitad de los colaboradores considera que el coaching deberia empezar desde los altos
directivos y luego descender. Si el alto ejecutivo no sabe lo que es el coaching, no lo apoya y teme que
se produzcan manipulaciones o que esté implementando otro tipo de liderazgo, entonces lo mas
probable es que el coaching no funcione en niveles inferiores. Los altos directivos deben tener la
oportunidad de participar en la conversacion sobre coaching o “recibir un paquete de bonificaciones
donde deberia estar el coaching”.

Se ha hecho referencia al coaching como la actividad que permite a individuos y equipos lograr
resultados. El coaching genera un cambio de comportamiento sostenible en la vida laboral y personal
de los individuos. Este cambio positivo puede resultar en una mejora de toda la organizacién.

Pregunta de investigacién 4: ;Cuales son los resultados esperados del coaching?

Es complejo explicar cuan efectivo puede ser el coaching porque el coaching no es homogéneo y es
dificil medir sus resultados. No obstante, se detallan los resultados obtenidos de las preguntas de
investigacion.

El crecimiento personal se considera uno de los principales resultados esperados del coaching, ello
debido a que proporciona una mayor claridad de objetivos y una mejor alineacién con los roles de la
organizacion. Sin embargo; se han detectado posibles amenazas y desafios, como estereotipos y
malentendidos dentro de las zonas de trabajo, lo cual conlleva a la falta de un enfoque sistematico
para los compromisos de la organizacion.

De acuerdo a la opinidn de los colaboradores, existen muchas ventajas del uso del coaching para la
organizacion. Una de las principales es que los colaboradores obtengan nuevas oportunidades para el
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desarrollo de su autoconciencia; lo cual es muy importante para los directivos, puesto que con base en
ello se incrementa el rendimiento y la motivacion de los bajos mandos.

Como resultado de las sesiones de coaching, las personas se vuelven mas abiertas y mas tolerantes a
diferentes puntos de vista, esto ayuda a organizar las relaciones dentro de la organizacién en funcion
de la confianza y el respeto. Este cambio en las relaciones se refleja muy positivamente en la calidad
de los empleados, y en la motivacidn de los directivos para apoyar el cambio.

El coaching también estimula la capacidad de organizar el proceso de pensamiento del individuo de
forma mas clara y estructural. Con respecto a organizaciones, el coaching proporciona una mayor
claridad de objetivos, una mejor alineacién con el rol en la organizacién que facilita el cambio en el
estilo de gestion.

Un problema muy importante a considerar es que el fracaso del coaching resulta de condiciones
organizativas desfavorables, como tal: el empleado puede no ser capaz de diferenciar entre aspectos
positivos y de cambio. El o ella puede comenzar a creer que el coaching es un método ineficaz y que
el tiempo dedicado a participar en las sesiones es una pérdida de tiempo. La responsabilidad del coach
por el proceso y los principios éticos le exigen suspender las sesiones de coaching si no existen
condiciones para crear y/o alcanzar objetivos de desarrollo debido a las condiciones proporcionadas
por una organizacién o por parte de un empleado.

Al mismo tiempo, cabe destacar que el coaching no necesita un gran espacio en una organizacion, ya
que puede comenzar con pequefios pasos y luego propagarse como un virus. Al realizar el andlisis se
ha intentado presentar graficamente el espacio potencial para el coaching en diferentes tipos de
cultura organizacional.

CONCLUSION

El objetivo de este estudio fue conocer las opiniones de los colaboradores del GAD parroquial de San
José de Ancon sobre el coaching organizacional. Los directivos que recibieron formacién en coaching,
expresan que los efectos del comportamiento del coaching organizacional repercuten directamente en
la satisfaccion laboral, la claridad de rol, compromiso profesional, desempefio laboral y compromiso
organizacional.

Los resultados mostraron que el comportamiento de coaching corporativo en el GAD parroquial tuvo
un efecto positivo en la mejor comprension del rol por parte de los empleados (claridad de rol), la
satisfaccion con el trabajo, el compromiso profesional, el desempefio del empleado en el trabajo y el
compromiso organizacional. Al mismo tiempo, se especificd que una percepcién clara por parte del
empleado sobre su rol tuvo un efecto positivo en el compromiso profesional, el compromiso
organizacional y el desempefio laboral del empleado.
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