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RESUMEN

Este Trabajo Fin de Grado tiene por objetivo analizar la influencia que diversas
estrategias de liderazgo, coaching y motivacion pueden llegar a tener sobre el
rendimiento de los empleados. Tras realizar un recorrido por cada uno de los conceptos
analizados, evaluando las principales teorias que han abordado su estudio, y observando
la relacion que guarda cada uno con el rendimiento de los trabajadores, se lleva a cabo

un analisis detallado de las best practices en cada tema.

Con el objetivo de contextualizar esta investigacion en una situacion empresarial actual
de permanente cambio e innovacion, se han evaluado algunas de las empresas con
mayor repercusion, tanto en nuestro dia a dia como en los mercados financieros. Por
ello, para comprobar la eficacia real que estas estrategias tienen actualmente, se ha
optado por analizar los programas de gestion de Recursos Humanos de las principales
multinacionales tecnoldgicas y de comunicacion : Google, Facebook, Amazon y

Netflix.

Esta investigacion logra por una parte comprobar la correlacion existente entre los
términos evaluados y el desempeiio de una persona, y por otra invita al lector a
comprender la trascendencia de la satisfaccion laboral. Finalmente, se abre la
posibilidad de abordar este analisis orientado a otro tipo de multinacionales o sectores,
asi como la opcion de actualizar esta investigacion con las mismas empresas (Google,

Facebook, Amazon y Netflix) en un futuro.

Palabras clave: liderazgo, coaching, motivacién, rendimiento, buenas practicas,

multinacional tecnoldgica, multinacional de comunicacion.



ABSTRACT

The purpose of this Final Degree Project is to analyze the influence that different
leadership, coaching and motivation strategies may have on the performance of
employees. After making a tour of each of the concepts analyzed, evaluating the main
theories that have addressed their study, and after observing the relationship that each
one has with employees’ performance, a detailed analysis of the "best practices" is

carried out in each topic.

In order to contextualize this research in a current business situation of permanent
change and innovation, some of the companies with the greatest impact both in our day-
to-day work and in the financial markets have been evaluated. Therefore, to verify the
actual effectiveness of these strategies in the current business context, it has been found
interesting to analyze the Human Resources management programs of the main
technological and communication multinational companies: Google, Facebook,

Amazon and Netflix.

This research achieves, on the one hand, the correlation between the terms evaluated
and the performance of a person, and on the other, it invites the reader to understand
the importance of job satisfaction. Finally, it offers the possibility of addressing this
analysis oriented to other types of multinationals or sectors, as well as the option to
update this research with the same companies (Google, Facebook, Amazon and Netflix)

in the future.

Key words: leadership, coaching, motivation, performance, best practices,

technological multinational, communication multinational.
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1. INTRODUCCION Y CONTEXTO

1.1 Proposito y contextualizacion del tema

El objeto de este Trabajo de Fin de Grado es analizar los conceptos de liderazgo,
coaching y motivacion en el contexto empresarial, asi como determinar la influencia
que estos tienen en el rendimiento de los empleados. Mediante la investigacion del tema
escogido se pretende evaluar la relevancia que las principales multinacionales
tecnologicas y de comunicacion estdn otorgando a los conceptos sugeridos en los planes
de desarrollo de sus empleados, asi como analizar la incidencia directa que estos tienen

en la marcha de la empresa.

La falta o ausencia de motivacion laboral es un problema que afecta directamente al
empleado e indirectamente a la empresa. Tal y como se ha demostrado, la productividad
de una empresa puede llegar a disminuir hasta en un 40% cuando sus trabajadores no

encuentran motivacion para desempefiar sus funciones (Montes, 2015).

Aunque durante la crisis financiera los indices de motivacion laboral sufrieron un claro
descenso, actualmente el 68% de los empleados espafioles se muestra positivo en cuanto
a su entorno laboral, tal y como refleja el barometro Edenred-Ipsos para la “Medicion y
mejora del bienestar en el lugar de trabajo” (EDENRED, 2016). Son estos junto a otros
datos los que nos permitiran analizar la situacioén actual del tema objeto de estudio, asi

como evaluar posibles tendencias futuras.

1.2 Justificacion del interés en la investigacion

A pesar de que numerosos estudios han demostrado ya la fuerte relacion entre el
bienestar laboral de un empleado y su rendimiento, hoy en dia 2 de cada 10 trabajadores
no son felices en el trabajo, peores cifras incluso que durante la crisis financiera, y casi
el 50% de las empresas reconocen no hacer nada para remediar esta situacion

(Universia, 2014).



En un mundo laboral tan complejo, en el que las empresas compiten dia a dia por
alcanzar objetivos cada vez mds exigentes, ya sea en términos de rentabilidades, market
share o beneficios, el departamento de Recursos Humanos desempefia un papel
imprescindible para garantizar la eficaz gestion de las personas, activo mas importante
de cualquier empresa, tal y como afirma Peter Drucker (2001) en su obra “Management

Challenges for the 21st Century”.

Es precisamente por la influencia que el liderazgo, el coaching y la motivacion pueden
llegar a tener sobre la consecucion de los objetivos de la compaiiia, asi como por la
creciente relevancia que estan adquiriendo en el mundo laboral, por lo que me gustaria
investigar en profundidad cémo funcionan y en qué grado pueden ser determinantes.
Saber que el trabajo que realizamos dia a dia tiene una aplicacion practica, una
repercusion directa, y sentirse motivados a poner el empefio necesario para alcanzar un
resultado Optimo son algunos de los puntos esenciales para garantizar la satisfaccion
personal por una parte, y la realizacion profesional por otra. Y en este proceso,
desempefia un papel esencial el coaching que empleados con responsabilidades
superiores realizan sobre el resto de compaifieros de la empresa, pudiendo llegar a

ejercer una importante influencia sobre el devenir de la compaiia en su conjunto.

Junto a esa necesidad de potenciar la motivacion del empleado en su entorno laboral, asi
como implementar politicas y estrategias a nivel empresa que desarrollen la practica del
mentoring, es imprescindible evaluar las tendencias actuales que fomentan el desarrollo
de habilidades de liderazgo y su inclusion como objetivo en los planes de desarrollo de
los empleados con mayor potencial para llegar a ocupar las posiciones directivas en el

futuro.

En un curso en el que mis compaieros y yo tenemos que tomar decisiones importantes,
entre las que se encuentra decidir hacia donde queremos enfocar nuestra carrera
profesional, considero imprescindible tener en cuenta los conceptos que este trabajo
trata de abordar a la hora de elegir el entorno laboral en el que cada uno desea

desarrollarse profesional y sobre todo personalmente. Por ello, esta investigacion tratara



de concretar a qué se refiere cada uno de estos conceptos, asi como las best practices

implementadas por algunas de las multinacionales mas importantes en la actualidad.

1.3 Objetivos especificos

Al comienzo de esta propuesta se enuncio el objetivo principal del trabajo a modo de

proposito, por lo que ahora procede su especificacion en objetivos concretos:

- Realizar un analisis detallado de cada uno de los conceptos mencionados.
A pesar de que existe amplia literatura en relacion a los tres conceptos, liderazgo,
coaching y motivacion, no existe una clara definicion oficial para cada uno de ellos, por

lo que serd necesario acotar dichos términos para comprender el enfoque del trabajo.

- Estudiar e investigar las practicas que han aportado resultados mas exitosos.

Con el objetivo de llegar a resultados y conclusiones concretas, el proceso de
investigacion se realizara a través del método deductivo, analizando las best practices o
practicas mas exitosas de las principales empresas tecnologicas y de comunicacion
(Google, Facebook, Amazon y Netflix), para comprender la incidencia directa que
determinadas estrategias han tenido en la consecucion de los objetivos de la compaiia,

tal y como se explica en el apartado relativo a la metodologia.

- Conocer la influencia que pueden llegar a tener en el rendimiento de los
empleados.

Con el objetivo de que esta investigacion pueda realmente tener una utilidad practica,
serd necesario analizar la influencia que cada uno de los conceptos estudiados ejerce

sobre el rendimiento de un empleado.

- Determinar la importancia de estos factores para la empresa.
Para completar el circulo de stakeholders o partes afectadas por los conceptos
analizados, sera esencial evaluar la incidencia que una plantilla motivada, o la correcta
aplicacion de politicas que favorezcan el coaching y el liderazgo, pueden llegar a tener

sobre los resultados de la empresa.



1.4 Metodologia

La metodologia escogida para la realizacion del trabajo se fundamenta, en primer lugar,
en una revision de literatura para definir correctamente los tres conceptos principales

sobre los que se estructura la investigacion, el liderazgo, el coaching y la motivacion.

Al tratarse de un tema de creciente relevancia, la bibliografia se sustentara
principalmente en articulos académicos y periodisticos, asi como en informes
elaborados por empresas multinacionales. Se trata en este caso de una investigacion
confirmatoria, explicativa, que empleard un modelo deductivo mediante la utilizacion de

datos cualitativos.

En cuanto a su caracter confirmatorio, cabe afiadir que la investigacion tiene como
objetivo reafirmar las corrientes y teorias que aseguran la cada vez mayor influencia de
estos conceptos en el rendimiento de los empleados, asi como la incidencia de esa
mejora de la productividad en la marcha de las empresas. Existen por lo tanto una

amplia variedad de investigaciones que ya se han aproximado al objeto de este estudio.

Por otra parte, se emplea un método de investigacion explicativo, en tanto en cuanto el
objeto de estudio principal es la relacion causa efecto entre el liderazgo, el coaching y la
motivacion con el rendimiento de los empleados por una parte, y con el funcionamiento

de la empresa por otra.

El método deductivo tendrd como objetivo extraer conclusiones sobre las tendencias y
corrientes actuales en relacion a cada uno de los conceptos mencionados a partir de las
best practices o practicas mas exitosas de algunas multinacionales, tal y como se

menciond en el apartado de objetivos.

Cabe senalar por otro lado el empleo de una mirada interpretativa o cualitativa con el
objetivo de generar teorias o descubrir nuevos fenomenos. En este caso, existe una
interrelacion entre las lecturas y el andlisis, habida cuenta de que el objeto de estudio

desea entender o dar cuenta de una realidad, no predecir sus resultados.
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A lo largo de la investigacion, utilizaré diversas fuentes entre las que podemos destacar
la biblioteca de la Universidad, Google Scholar, EconLit, Dialnet, Regional Business
News, asi como otras bases de datos en inglés (EBSCO). La bibliografia analizada se

incluye al final del trabajo.

1.5 Estructura del trabajo

Este trabajo se estructura en cuatro capitulos. El primer capitulo “Introduccion y
Contexto” recoge tanto la relevancia de los conceptos del liderazgo, el coaching y la
motivacion, como el proposito general y los objetivos especificos previamente
mencionados. En este capitulo se explica la metodologia empleada para alcanzar las
conclusiones del trabajo, asi como la justificacion sobre la necesidad de hacer un
estudio que haga énfasis en la importancia e influencia de estos conceptos en nuestro dia

a dia, tanto en el trabajo como en la vida.

En el segundo capitulo, “Marco tedrico y Revision de la literatura”, se profundiza
sobre las cuestiones mas relevantes que configuran los conceptos analizados, y se define

una estructura para cada uno de ellos:

- Liderazgo: andlisis del concepto, habilidades especificas del lider, estilos de
liderazgo, teorias sobre el liderazgo y evaluacién del liderazgo transformacional y
transaccional.

- Coaching: analisis del concepto, relacion del Coach y del Coachee, fases del
coaching, herramientas esenciales del coaching y beneficios del coaching.

- Motivacion: andlisis del concepto, principios de la motivacion, técnicas de la

motivacion y la definicion de metas alcanzables o SMART.

El tercer capitulo “Estudio del caso: Metodologia” tiene como objetivo analizar las
best practices y estrategias mdas exitosas implementadas por las principales
multinacionales tecnoldgicas y de comunicacion (Google, Facebook, Amazon y Netflix)

en relacion a cada uno de los tres conceptos evaluados.
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El cuarto capitulo “Conclusiones y Discusion” evaluara la influencia directa que el
liderazgo, el coaching y la motivacion tiene sobre el rendimiento de los empleados y el
funcionamiento general de la empresa, e incluird otras conclusiones no previstas al
inicio del mismo. En este apartado se recogeran también las dificultades que se hayan
afrontado a la hora de realizar el estudio, asi como posibles propuestas para contribuir a
la creciente tendencia de incluir estos conceptos en los planes de desarrollo de los

empleados.

Por ultimo, el apartado “Bibliografia” recogerd todas las fuentes bibliograficas

utilizadas para la realizacion del proyecto.
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2. MARCO TEORICO Y REVISION DE LA LITERATURA

2.1 El Liderazgo y el Rendimiento

Para determinar la influencia que un lider puede tener sobre el rendimiento de sus
empleados, asi como el desarrollo de determinadas habilidades de liderazgo sobre la

productividad de cada persona, resulta necesario concretar el concepto analizado.

Si bien no existe una definicion universal, podemos identificar al lider, en una primera
aproximacion, como la persona con capacidad de influencia para orientar las acciones
de los demds hacia la consecucion de un objetivo. En ocasiones, el liderazgo se ha
definido como un rasgo de la personalidad, como la capacidad para promover la
obediencia, o sencillamente como la impresion que perciben los subordinados (Pastor,

1998) .

En palabras de John Kotter, profesor de Leadership en Harvard Business School, el
liderazgo es “el proceso de llevar a un grupo en una determinada direccion,
fundamentalmente por medios no coercitivos. Un liderazgo efectivo lo definimos como
aquel que produce un movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo plazo para

el grupo” (Kotter, 1998).

Se tiende a asociar el concepto de lider a las personas que ocupan posiciones directivas
o de responsabilidad, pero esta relacion no se cumple siempre. De hecho, cabe la
posibilidad de que una persona que no disfruta de esa posicion si ejerza de lider. Sin
embargo, si un directivo no ejerce como lider eficaz del grupo de personas que trabajan
a su cargo, dificilmente funcionard este en la direccion marcada (Palomo, 2000). El
concepto de liderazgo y su influencia sobre el rendimiento de los subordinados ha
ganado cada vez mayor importancia, habida cuenta de la exigencia en la mayoria de
puestos de una empresa de la capacidad para liderar equipos, con independencia del
grado de responsabilidad que se ostente. Por ello, este capitulo evaluara las habilidades
esenciales de un lider, los estilos de liderazgo, asi como el ejercicio que estos hacen de

esa influencia, para analizar su incidencia directa en el rendimiento de los empleados.
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2.1.1 Habilidades especificas de un lider

Michael G. Aamodt (2010) propone en su obra “ Psicologia Industrial / Organizacional”
una revision general de las habilidades y competencias que un lider debe reunir para
garantizar una orientacion adecuada del grupo de personas que dependen de él,

garantizando una optimizacion del rendimiento por ambas partes.

Tras analizar el comportamiento de miles de lideres, asi como la teoria conductual
propuesta por Yukl (1982), Carter (1952), Hem- phill y Coons (1950), y Gibbs (1969)
se ha llegado a la conclusion que los principales comportamientos y conductas presentes
en el modo de actuar de los lideres son:

- Proponen nuevas ideas

- Protegen y respaldan a sus subordinados

- Asumen la responsabilidad de sus decisiones

- Contribuyen a la creacion de un sentimiento de grupo

- Organizan el trabajo y delimitan el rol de cada uno de los miembros del grupo

- Definen los objetivos y metas del colectivo

- Se encargan de motivar al grupo para alcanzar dichos objetivos

Siguiendo con el planteamiento propuesto por Michael G. Aamodt (2010), podemos
evaluar las habilidades especificas de un lider seglin el proceso empleado para dirigir el

comportamiento de sus subordinados. Distinguimos asi 4 modos de liderar:

1. Liderazgo mediante la toma de decisiones : la capacidad para tomar decisiones es
generalmente una de las mas buscadas a la hora de contratar a una persona, y también lo
es a la hora de definir a un lider. En este sentido, autores como Vroom y Yetton (1973)
han demostrado que es necesario atender a la situacion concreta para decidir si es el
lider el que debe tomar la decision por todo el grupo, o si por el contrario, es

conveniente optar por el consenso y la participacion del resto de miembros del grupo.

2. Liderazgo mediante el contacto: esta teoria conductual denominada Management

by walking around confirma la mayor eficacia de la direccion y gestion de un lider

14



cuando mantiene un contacto mas personal y cercano con sus subordinados,

preocupandose por sus necesidades y progresos.

3. Liderazgo mediante el poder: el poder ostenta relevancia para el lider en tanto en
cuanto a medida que este se incrementa, su capacidad de influencia sobre sus
subordinados también lo hace. El poder dentro de una organizacion permite al lider
acceder a mas recursos, progresar en la empresa e intervenir en la definicion de las
politicas de actuacion. (Nesler, Aguinis, Quigley, Lee & Tedeschi, 1999). Resulta
interesante citar los cinco tipos basicos de poder propuestos por autores como French y
Raven (1959) : poder experto, poder legitimo, poder por recompensa, poder coercitivo y

poder referente.

4. Liderazgo mediante la persuasion: cabe por tltimo evaluar la habilidad o capacidad
de los lideres para incidir en el comportamiento de sus empleados, modificando su
comportamiento a favor del objetivo que se persigue. Juegan un papel esencial en el
proceso de la persuasion dos elementos fundamentales: de una parte (el como), la
capacidad del lider de comunicar sus directrices a los subordinados, donde influirdn
aspectos tales como su experiencia, su credibilidad, e incluso su capacidad atractiva; de
otra parte (el qué), el mensaje, lo que el lider trata de comunicar, siendo especialmente

relevante tanto los argumentos que se aporten como la verosimilitud de los mismos.

2.1.2 Estilos de liderazgo

Una vez definido el concepto de liderazgo, su trascendencia dentro de la empresa, asi
como las habilidades esenciales que caracterizan a un lider, conviene evaluar las
modalidades de liderazgo identificadas. Juan Francisco Sanchez Vazquez (2010), cita
la teoria del Campo Social elaborada por Kurt Lewin con R.Lippit y R.K.White
(1938,1939) para senalar los tres tipos de liderazgo existentes, asi como demostrar la
incidencia que tiene cada estilo en la relacion establecida entre el lider y sus

subordinados.
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Liderazgo Autoritario

Esta modalidad representa el estilo extremo de liderazgo en el que el directivo ejerce
una autoridad plena sobre sus subordinados, tomando la totalidad de las decisiones que
conciernen al grupo, e impidiendo la participacion de los miembros del mismo. El lider
no delega responsabilidades y fija autonomamente los objetivos que el equipo debe
alcanzar. El empleo de este tipo de liderazgo suele tener consecuencias negativas
directas en el rendimiento de los empleados, conduciendo a un alto grado de absentismo

y rotacion del personal.

Aunque el rendimiento es elevado en las primeras fases del proceso, tiende a disminuir
a medida que se incrementa la frustracion de los empleados y sus reacciones defensivas.
De otra parte, el liderazgo autoritario suele perjudicar el ambiente del grupo,
reduciéndose su efectividad a trabajos en los que no se necesitan unas competencias

especificas, esto es, a trabajos mecanicos.

Liderazgo Democratico

Este estilo de liderazgo se caracteriza por la participacion de los miembros del grupo en
la toma de decisiones. El didlogo es el instrumento fundamental para llegar a
conclusiones, y el lider fomenta la intervencion de sus subordinados promoviendo la
delegacion de tareas. El comportamiento del lider se caracteriza por una escucha activa
de las opiniones de los empleados, asi como la orientacion de estos ante las disyuntivas

que se presentan.

El liderazgo democratico contribuye a reforzar el sentimiento de grupo, y la relacion
con el jefe es satisfactoria, en tanto en cuanto es considerado como un igual. Al
principio, los resultados suelen ser inferiores a los del estilo autoritario, aunque la
tendencia se invierte con el transcurso del tiempo. Como se vera posteriormente, el
liderazgo democratico es el que mejor resultado ha dado a las empresas en los ultimos

anos.
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Liderazgo Laissez — Faire

Este ultimo estilo de liderazgo se fundamenta en una participacion del lider incluso
menor que en el caso anterior, concediendo a sus subordinados un alto nivel de libertad
en la toma de decisiones. El concepto clave en este tipo de liderazgo es la confianza
absoluta en sus subordinados, lo que le conduce a aceptar las propuestas y opiniones
del equipo que dirige. De otra parte, cabe destacar la escasa incidencia del lider en la
consecucion de los objetivos fijados, y la tendencia a adoptar una postura neutra ante

situaciones de conflicto dentro del grupo.

El liderazgo laissez-faire promueve la creatividad de actuacion de los subordinados,
pero un exceso puede conducir a la disminucién del nivel de motivacion, de la

productividad y del grado de cohesion del equipo.

Como se ha podido comprobar la principal diferencia entre los estilos de liderazgo
analizados es el grado de responsabilidad y capacidad de decision que se concede el
lider a sus subordinados, lo que tiene repercusiones directas en su nivel de
productividad. Cabe en este sentido apuntar que no existe un tipo de liderazgo 6ptimo,
por lo que habra que atender a las peculiaridades de la situacion para optar por uno u

otro.

2.1.3 Teorias del liderazgo

Para estudiar las principales teorias que han analizado la evolucion del liderazgo a lo
largo del tiempo, resulta interesante seguir el recorrido propuesto por Juan Francisco
Sanchez Viazquez (2010) en su obra “Liderazgo: Teorias y aplicaciones”. Este
recorrido se configura esencialmente en torno a tres teorias o corrientes: la teoria de los

rasgos, la teoria contingencial y la teoria situacional.
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Teoria de los rasgos

Esta teoria surgio a mediados del siglo XX de la mano de los psicologos Heather Cattell
y Alan Mead (2008) , quienes determinaron la existencia de 16 rasgos que configuran la

personalidad del ser humano (7he sixteen personality factor).

Esta teoria considera que ocupara la posicion de lider aquella persona que retina una

serie de caracteristicas que le faciliten alcanzar el control en cualquier situacion. Seria
1 13 r 29 r e

pues esta la corriente que defiende que “los lideres nacen” con unas caracteristicas que

estimulan a otros a querer apoyarles (Kaufmann, 1999). Podria por lo tanto definirse el

liderazgo como aquel rasgo de la personalidad que distingue a unas personas de otras.

De otra parte, Gibbs (1969) propone 5 rasgos esenciales que debe reunir un lider para
poder guiar a un grupo con éxito: inteligencia, extroversion alta, seguridad en si mismo,

ajuste y empatia.

Esta teoria se encontro con diversas limitaciones, al no tener en cuenta la situacion ni el
contexto que rodea a una persona para determinar si este ejerce como lider. De este
modo, lo que puede llegar a considerarse un rasgo de liderazgo en un entorno puede no

serlo en otro, lo que conduciria a rasgos de la personalidad contradictorios.

Teoria contingencial

En contraposicion a la teoria anterior, la teoria de la contingencia determina la eficacia
del liderazgo en funcioén de:
- la posicioén que este ocupa en la empresa (grado de autoridad que el lider tiene
sobre sus subordinados)
- el cometido que tiene asignado (nivel de claridad de los objetivos y
procedimientos a seguir)
- la relacién personal existente entre el lider y los miembros del grupo que dirige

(apoyo, afinidad y confianza)
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De este modo, Edward Fiedler (1967) propuso en su obra “Theory of Leadership
Effectiveness” que ser lider no respondia a reunir una serie de rasgos o caracteristicas

especificas, sino a como se toma partido de la situacion que otorga el control.

Teoria situacional

Esta teoria supera la evaluacion de los rasgos de la personalidad y de la posicion para
determinar el liderazgo en funcidon de la conducta del sujeto, en aquello que el lider
realiza. Se considera la circunstancia del grupo en su conjunto, esto es, su estructura, los
objetivos a alcanzar, las funciones asignadas a cada miembro, y se analiza el papel que
desempefia el lider para guiar al equipo hacia dicha meta. En tanto en cuanto la

situacion varia de un grupo a otro, el estilo de liderazgo también lo hara.

Resulta imprescindible mencionar en esta

; : (ALTA) Ata 1 I Alta Tarea
corriente la aportacion de Hersey y 3 Relacidn ' 1 h
| Y ' Alta
Blanchard (1992) con su teoria del z  [Baia Tareq
S
Management situacional, que diferencia la @
w
conducta orientada a la tarea y a los <
o
. 2
resultados, y la conducta orientada a la 2
8 i Baja_ Alta Tarea
relacién con los subordinados. A partir de A yan
. :Ba;a Tarea Relacidn
este analisis, los autores determinan el nivel ~ ®** '
(BAJA) «—— CONDUCTA DE TAREA * (ALTA)
de madurez de los empleados a la hora de
trabajar con autonomia, definiendo asi el I ALTA } MODERADA | BAJA
estilo de liderazgo conveniente en cada M4 M3 M2 M1
. ., "—’7"’;”5&_ .' ) ”NOFIJ‘&DE’
PUEDE |NO QUIERE| NO PUEDE [NO QUIERE
situacion. oxleue o ou-gns ou

INSEGURO | INSEGURO

MADUREZ DE LOS SEGUIDORES

Fuente: Hersey, P., & Blanchard, K. H.(1992).

2.1.4 Liderazgo transformacional y liderazgo transaccional

En el contexto empresarial que vivimos actualmente, existen dos concepciones de

liderazgo que priman por encima del resto. Nos referimos en este caso al liderazgo
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transformacional y al liderazgo transaccional. Resulta interesante, en una primera
aproximacion, realizar una evaluacion de las notas caracteristicas de cada uno de ellos
siguiendo las previsiones recogidas por Michael G. Aamodt (2010) en su obra

“Psicologia Industrial / Organizacional”.

El lider transformacional tiene como principal objetivo promover una renovacion o
evolucion de la empresa, que supere las normas y expectativas previstas hasta el
momento, desarrollando una mision y orientando a los empleados a alcanzarla
(Northouse, 2003). Para ello, mediante un trato individual y personalizado, el lider trata
de motivar y potenciar las fortalezas de sus subordinados para garantizar el maximo
rendimiento. Resulta imprescindible en este caso que el lider sea capaz de transmitir los
valores de la empresa a sus empleados, y que estos se sientan participes de los logros de
la misma, por lo que tiene una orientacion al largo plazo. El liderazgo transformacional
suele asociarse a los lideres carismaticos, y tiende a fomentar las relaciones de
confianza con los miembros del grupo, potenciando un mayor compromiso y
sentimiento de pertenencia a la empresa, asi como una mayor creatividad y autonomia

en la toma de decisiones de los empleados.

Por su parte, el liderazgo transaccional se fundamenta en la prestacion de servicios del
empleado a cambio de una remuneracion. El lider establece los objetivos de la
organizacion con claridad, asi como el modo de lograrlos, y la recompensa o
penalizacion de los subordinados ird en funcion de su capacidad de alcanzarlos. Juega
un papel esencial en este tipo de liderazgo el compromiso de los miembros del grupo y
la relevancia del los resultados obtenidos. Se puede por lo tanto afirmar que el lider
transaccional esta mas orientado al corto plazo, a lograr los objetivos de la empresa en
el presente, lo que puede llegar a garantizar un mator rendimiento al inicio. Sin
embargo, no potencia la autonomia y creatividad de los empleados en la resolucion de

problemas (Contreras & Barbosa , 2013).

A tenor de los expuesto, cabe aclarar que ambas modalidades de liderazgo no son
excluyentes, por lo que el éxito en el rendimiento de una organizacién exigira

generalmente una combinacion de ambas. Sin embargo, si cabe apuntar la tendencia del
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liderazgo transformacional a alcanzar niveles de productividad en los empleados

superiores a las expectativas tradicionales. El contexto empresarial actual esta

constantemente sujeto al cambio, y es el lider transformacional el que desarrolla en los

subordinados la capacidad de gestionar dicho cambio y adaptarse a las nuevas

circunstancias (Boal & Byrson, 1988),

promoviendo un mayor compromiso y

motivacion en momentos de incertidumbre, tal y como recogen Francoise Contreras y

David Barbosa en el articulo previamente mencionado.

En la tabla siguiente se recoge un resumen de las caracteristicas del liderazgo

transaccional y del liderazgo transformacional.

Transaccional

Transformacional

Enfasis en el rol del lider (Sujeto)

Enfasis en el liderazgo (Proceso)

Proceso planificado e intencional

Considera  procesos espontaneos y

dirigidos

Organizacion deliberada para el logro de

objetivos

Auto-organizacion para la adaptacion

Evitar la incertidumbre

Aceptar la incertidumbre

Micro-nivel

Macro-nivel

Estructura rigida y estable

Sistema flexible y cambiante

Poder centralizado

Poder distributivo

Influencia lineal vertical

Influencia difusa y en multiples sentidos

Gestiona la diversidad

Potencia la diversidad

Negocia la generacion de innovacion

Favorece ambientes propios para la

innovacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Contreras, F., & Barbosa, D. (2013).
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2.2. El Coaching y el Rendimiento

Para llegar a comprender la influencia que la practica del coaching puede tener sobre el
rendimiento de los empleados que lo practican es necesario, en una primera instancia,

realizar un ejercicicio de concrecion del término evaluado.

Ricardo Barron Ardoz (2010) define la figura del coach en su ensayo “Mas alla del
liderazgo empresarial: el Coaching”, como el “facilitador de crecimiento”, tanto en el
aspecto personal como en el profesional. Confiando en la capacidad del coachee, el
coach lograra, mediante un sistema de preguntas, que el primero descubra qué debe
hacer y como debe hacerlo, garantizando un mayor compromiso y motivacién en su
consecucion. El coaching es por lo tanto una herramienta que consigue ir mas alla del
liderazgo evaluado previamente, convirtiéndose asi en una formula 6ptima para formar

nuevos lideres.

La Federacion Internacional de Coaching define esta practica como el proceso por el
que un coach ayuda a un cliente o coachee, mediante un sistema de preguntas, a razonar
y encontrar sus propias respuestas, con el objetivo de que este pueda llegar a superar los
obstaculos que se le presenten, o alcanzar determinadas metas previamente fijadas.
Resulta por lo tanto esencial una relacion de confianza y conexién emocional entre las

dos partes de la ecuacion.

Para concluir esta primera aproximacion a nuestro segundo objeto de estudio conviene
mencionar algunos autores que han puesto énfasis en su delimitacion. De una parte,
Timothy Gallwey (1997) define el coaching en su obra “The Inner Game of Tennis: The
Classic Guide to the Mental Side of Peak Performance” como el proceso de “purificar”
el potencial del coachee para optimizar su productividad. Es “ayudarle a aprender en

lugar de ensenarle”.
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2.2.1 Relacion Coach — Coachee

Si bien existe una amplia tipologia del coaching, abordando desde el coaching
deportivo, el coaching personal y el coaching empresarial y organizacional hasta el
coaching ejecutivo, la evaluacion que esta practica tiene sobre el rendimiento de los

empleados se limitara en este trabajo especialmente a los dos ltimos tipos.

Ocupan de este modo la posicion de coachee aquellos gerentes que tratan de optimizar
las relaciones con sus subordinados, con la compafiia y consigo mismos, transformando
su estilo de liderazgo y mejorando la gestion de sus capacidades (Fernandez, n.d.). Para
que ello pueda contribuir a garantizar una mejora en el rendimiento, resulta esencial una
sinceridad plena por parte del coachee. Junto a esta nota, cabe garantizar otras como son
la fijacion realista de los objetivos a alcanzar, la contribucion con el esfuerzo para que
esto realmente suceda, asi como facilitar que el coach disponga de la mayor informacion

posible a cerca de su entorno.

Corresponde por lo tanto al coach completar la segunda parte de la ecuacion, guiando al
ejecutivo en el proceso de descubrir los recursos internos de que dispone para hacer
frente a las metas establecidas. Tras analizar ambas posiciones, procede otorgar al
coachee el papel de protagonista (Asociacion Espanola de Coaching y de Consultoria

de Procesos (AECOP), n.d.).

Para que esta practica logre realmente garantizar una mejora en el rendimiento de los
empleados, resulta imprescindible un comportamiento sincero e imparcial por parte del
coach al establecer un didlogo con el coachee. Cabe por lo tanto remarcar el caracter
indispensable de una relacion de confianza entre ambas partes, en la que el coachee se
sienta comodo para comunicar al coach sus problemas o dificultades. Para ello, es
necesario que el segundo muestre su preocupacion por el primero, tratando de no juzgar

sus opiniones, y comprometiéndose con las circunstancias que le rodean.
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2.2.2 Fases del coaching

Siguiendo el esquema planteado por Ordonez Trecefio (2016) en “Coaching Ejecutivo
para aumentar la productividad en la empresa”, conviene analizar las diferentes fases
que configuran el proceso de coaching para determinar la influencia que cada una de

ellas puede llegar a tener en la mejora del rendimiento de los empleados.

1. Acuerdo

El primer paso en cualquier proceso de coaching debe ser llegar a un acuerdo entre
coach y coachee que siente las bases de la relaciéon entre ambos (Cardon, n.d.),
definiendo los términos y particularidades de la misma. Este contrato debe regular los
aspectos concretos que regiran en la relacion entre coach y coachee, como puede ser el
precio por sesion, la posibilidad de intervencion de terceros especialistas, asi como el

régimen de responsabilidades de coach y coachee.

2. Diagnostico de la realidad

Una vez acordados los términos de la relacion, resulta necesario definir la posicion en la
que se encuentra el coach al empezar el proceso para establecer una comparacion al
final del mismo y poder determinar la influencia que el coaching ha tenido sobre su
rendimiento en el tiempo que este haya durado (Macias, n.d.). Las principales
herramientas que dispone el coach para llevar a cabo este diagndstico son el Feedback

360° y el anélisis DAFO.

Por medio del Feedback 360°, el coach puede llegar a configurar una idea general del
entorno laboral que rodea al coachee, permitiéndole conocer la opinidén que sus jefes ,
subordinados, y en general cualquier empleado tiene de ¢l, asi como las expectativas
que estos tienen sobre el cambio que el coachee puede experimentar con este proceso.

Al contrario que el Feedback 360°, el andlisis DAFO obliga al coachee a autoevaluarse,

exigiéndole determinar cudles son las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
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que conforman su entorno laboral. De este modo, el coachee llegaré a descubrir aquellos

aspectos de mejora en los que el coaching puede ayudarle.

3. Objetivos

La fase de fijacion de los objetivos a alcanzar por el empleado es la base sobre la que se
sustenta el coaching y que condiciona el resto del proceso. Corresponde al coach
estimular la identificacion de las metas que debe alcanzar el coachee, tanto en el corto

como en el medio y largo plazo.

Entre los objetivos que se suelen establecer para aumentar la productividad de los
empleados cabe sefialar aquellos orientados a mejorar la gestion de los recursos,
incrementar la capacidad competitiva, disminuir el nivel de costes, optimizar el
beneficio de la actividad, asi como garantizar su méxima eficiencia. Junto a este tipo de
objetivos, de caracter eminentemente cuantitativo, pueden establecerse otros con un
perfil mas cualitativo, como puede ser el entrenamiento de habilidades para trabajar en
equipo, comunicarse en publico, liderar a un grupo de personas, gestionar la presion o

trabajar el grado de motivacion.

Sin embargo, no todos los objetivos planteados por el coachee deben ser tomados por
validos, cabiendo exigir que cada uno de ellos cumpla con las cinco notas evaluadas por
Enrique Fuentes (n.d.) en “Buena formulacion de objetivos. Método SMART”. De este
modo, para que el coaching logré efectivamente su proposito de contribuir al
rendimiento del coachee, es imprescindible que los objetivos que se fijen al inicio del
mismo sean especificos (Specific), medibles (Measurable), alcanzables (Achievable),

realistas (Realistic) y temporizados (Time-based).

4. Plan de accion

Una vez fijados los objetivos a alcanzar por el coachee, es necesario garantizar una

actitud activa y proactiva para lograrlo. Para ello, es conveniente que se acuerden entre
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ambas partes una serie de ejercicios o practicas orientadas a aplicar lo tratado en cada

sesion, con el objetivo de que el coachee lo implemente en su puesto de trabajo.

Juega en esta fase del proceso un papel vital la confianza y el nivel de compromiso que
el coachee tenga con el coach y con los objetivos fijados. Llegar al convencimiento de
que el coaching va a contribuir a mejorar su rendimiento es necesario para que este haga

todo lo posible por que resulte productivo.

5. Seguimiento

La fase de seguimiento es la que determina la efectividad del proceso, tratando de
garantizar que los objetivos establecidos y las habilidades ejercitadas se vayan
consolidando. Tanto el coach como el coachee deberan en esta fase revisar el plan de
accion previamente mencionado, evaluando si el coaching esta siendo efectivo para

hacer frente a los retos y dificultades que el coachee va encontrando en su dia a dia.

Cabe en este caso valorar si los ejercicios propuestos en la fase anterior estan
contribuyendo a la consecucion de los objetivos, si estan bien formulados, o si cabria
buscar nuevas alternativas. En este sentido, es conveniente evaluar el impacto positivo
que el coaching estd teniendo sobre el rendimiento del coach, pudiendo ser necesario

reformular los objetivos fijados al inicio.

6. Valoracion

Para determinar si el coaching ha contribuido realmente a mejorar la productividad del
empleado, resulta imprescindible realizar una valoracion global del proceso. Para ello,

deberan valorarse esencialmente los resultados logrados en tres ambitos diferentes:

- Rasgos personales: conviene revisar el grado en el que las capacidades directivas y de

gestion han mejorado tras los ejercicios propuestos por el coach. Seria interesante

volver a realizar un analisis Feedback 360°.
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- Comportamientos: en este caso, resulta necesario realizar evaluaciones del desempefio

del coachee para comprender como las respuestas que el coachee da a las preguntas del
coach estan contribuyendo en sus tareas diarias.

- Resultados de negocio: se debe finalmente evaluar el resultado del coaching en

términos cuantitativos, ya sea en términos de incremento de la productividad,

rentabilidades o reduccion de costes a raiz de su puesta en funcionamiento.

2.2.3 Herramientas esenciales del coaching

Tras determinar las fases esenciales que configuran el coaching, resulta vital sefialar una
serie de herramientas o instrumentos que garanticen un resultado 6ptimo del proceso.
Por ello, y partiendo del modelo empleado por TISOC (The International School Of
Coaching), la escuela europea lider de coaching en espaiol , conviene, por una parte,
evaluar las habilidades esenciales que debe desarrollar el coach en el proceso, y por
otra, analizar los pasos esenciales que debe seguir la conversacion entre coach y

coachee previamente citada.

Habilidades esenciales

1. El rapport: el desarrollo de esta habilidad tiene como objetivo crear una conexion
entre el coach y el coachee. Para ello, es necesario que el coach identifique tanto el
leguaje verbal como el no verbal en la busqueda de esa afinidad, pero no llegando a la
imitacion. Es a partir del rapport como el coach debe reconocer si el coachee utiliza
preferentemente el canal de comunicacion verbal, auditivo o sensorial para comprender
coémo se relacionara este posteriormente con su entorno y poder entrenarlo. En tanto rn
cuanto el lenguaje no verbal representa el 93 % de una conversacion, segun Albert
Mehrabian (Blake, n.d.) profesor emérito de UCLA, la habilidad del rapport juega un

papel fundamental en el coaching.

2. La escucha: para que el coaching pueda llegar a ser realmente efectivo, es exigible
una escucha activa por parte del coach, capaz de poner a disposicion de la conversacion

todos los recursos de que dispone, garantizando asi una consciencia plena del mensaje
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que el coachee esta tratando de transmitir, tanto sus pensamientos como sus
sentimientos. Para ello, y ateniendo al porcentaje previamente citado, resulta
imprescindible prestar atencion tanto a lo que dice oralmente como a lo que dice con su

cuerpo.

3. La pregunta: la pregunta es la herramienta esencial sobre la que se basa el coaching,
tal y como se mencionaba previamente. Para contribuir a una escucha activa, es
necesario que las preguntas sean sencillas, eliminando cualquier obstaculo que pueda
dificultar la comprension del coachee. Generalmente, suelen contribuir a una mayor
eficacia del proceso preguntas que inclinen al coachee a descubrirse a si mismo, queden

abiertas a multiples respuestas y le permitan plantearse opciones de futuro.

4. El feedback: la retroalimentacion tiene por meta analizar las acciones,
comportamientos o habitos del coachee en su modo de proceder en el entorno laboral.
Una vez evaluados dichas conductas, es necesario que el coach transmita al coachee las
conclusiones extraidas, con el objetivo de que este llegue a saber como es percibido por

los demas.

Pasos esenciales de una conversacion

Tras definir las habilidades esenciales que debe poner en practica el coach en el proceso
de ayudar al coachee a aumentar su rendimiento laboral, resulta conveniente
esquematizar los pasos esenciales que debe seguir cualquier conversacion en el ambito

del coaching:

- Asunto: este serd el tema o propdsito que aborde la sesion. Este sera propuesto
en la mayoria de casos por el coachee que contrata los servicios.

- Objetivo: cada paso que se da en este proceso debe tener una finalidad, una
intencion concreta, por lo que la conversacion debera enfocarse tanto a detallar
unas metas como a identificar el mejor modo de alcanzarlas.

- Realidad: para que el coaching sea productivo, es fundamental que tanto el

coach como el coachee comprendan plenamente cual es la situacion que vive el
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segundo en el momento de iniciar el proceso. Para ello, serd necesario disociarla
de cualquier sentimiento o percepcion que pueda distorsionarla.

- Opciones: en el proceso de transformar el rendimiento actual del coachee, cabe
evaluar las diferentes alternativas que se le plantean. Para ello, resulta de utilidad
llevar a cabo un brainstorming con las ideas planteadas, y analizar las posibles
consecuencias que tendrian cada una de ellas.

- Compromiso: el ultimo paso esencial de la conversacion es garantizar que
ambas partes se responsabilicen de que el proceso descrito sea efectivo. Para
ello, una vez definido el plan de accidn, el coachee deberd comprometerse a

implementarlo, y el coach a ayudarle a hacerlo.

2.2.4 Beneficios del coaching

Para comprender la influencia directa que el coaching puede llegar a tener sobre el
rendimiento de los empleados, conviene recopilar los principales beneficios que los

expertos atribuyen a esta practica.

De una parte, autores como Ricardo Barron Ardoz (2010) reconoce como fruto esencial
del coaching la potenciacion de las capacidades individuales del coachee, la superacion
de las dificultades personales, el desarrollo de habilidades de trabajo en equipo y
liderazgo, asi como la capacidad de autogestion. Objetivos claramente definidos asi
como las pautas para alcanzarlos son generalmente los beneficios mas buscados con esta

técnica.

De otra parte, John Whitmore (2011) recoge en su obra “El método para mejorar el
rendimiento de las personas” los multiples beneficios que la aplicacion del coaching
tiene, tanto en relacion a la capacidad de gestion y control del coachee, como en
relacion a cultura de la organizacion. El autor realiza un especial énfasis en la capacidad
de mejorar el rendimiento y eficacia del coachee en su desempefio diario, asi como
acrecentar la capacidad de aprendizaje y desarrollar habilidades de gestion del cambio.

En base a estudios realizados por John Whitmore, podemos reafirmar la influencia del
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coaching en la motivacién de los empleados, en la calidad de las relaciones que se

establecen entre ellos, asi como en la cultura que se establece en las organizaciones.
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2.3. La Motivacion y el Rendimiento

Este tercer capitulo tiene por objetivo analizar la influencia que el grado de motivacién
de una persona tiene sobre su rendimiento laboral. Para ello, serd conveniente, en una

primera aproximacion, delimitar el concepto analizado.

Carlos Guillén Gestoso y Andrés Cascio Pirri (2010) definen la motivacién como “el
proceso en el que un individuo realiza una actividad que conlleva un esfuerzo con el fin
de conseguir una meta o unos objetivos”. Autores como Patrice Roussell (2000) han
optado por centrar su estudio de la motivacién como rasgo psicoldgico de cada persona

que determina su nivel de compromiso.

De otra parte, Moorhead y Griffin (1998) han determinado la incidencia directa que la
motivacion y la capacidad de un empleado tienen sobre su productividad. De un modo
similar, Kanfer (1995) reconocia una relaciéon de reciprocidad entre ambos conceptos,
esto es, el grado de motivacion de una persona puede aumentar o disminuir su nivel de

rendimiento, pero también puede ocurrir el proceso contrario.

Para determinar la incidencia que la motivacion tiene sobre el rendimiento de los
empleados, conviene acotar el concepto al entorno laboral. Asi Andrés Rodriguez
(2009) define la motivacion laboral como “el proceso que impulsa al trabajador a
realizar una serie de comportamientos laborales que buscan satisfacer una necesidades,
expectativas y/o intereses interna o externamente generados”. La motivacion sera
intrinseca cuando la realizaciéon de una tarea responda a la satisfaccion de aprender,
comprender, o simplemente placer. Por otra parte, hablamos de motivacion externa
cuando el principal interés que condicione una conducta sea obtener una ventaja

(remuneracion, prestigio, promocion).

Es por lo tanto necesario hacer énfasis en la importancia que la motivacion tiene sobre
el rendimiento de cada empleado en particular, y sobre la marcha de la organizacion en
general. En tanto en cuanto la empresa necesita de trabajadores motivados para poder
alcanzar los resultados esperados, deberd hacer un esfuerzo por lograr el compromiso

necesario.
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2.3.1 Principios de la motivacion

Fernando Bayon (2002) recogié en su obra “Organizaciones y Recursos Humanos”
cinco principios basicos que confirman el funcionamiento de la motivacion de los

empleados en el mundo laboral.

Si bien en una primera aproximacion al concepto se determinan las caracteristicas que
identifican a un trabajador motivado frente a otro que no lo estd, como pueden ser la
imagen que tenga de si mismo y de la compafiia en la que presta sus servicios, la
capacidad de gestion de los cambios que en esta se produzcan y del ritmo de trabajo al
que se vea expuesto, asi como el nivel de interés y satisfaccion que le produzca su
trabajo diario, una mayor profundizacion permite al autor identificar 5 principios

basicos:

1. En la motivacion no influyen todos los factores del entorno: existen factores que
determinan plenamente el grado de motivacion de un empleado, como puede ser el
reconocimiento por parte de su jefe, las posibilidades de promocion dentro de la
empresa o su nivel de identificacion con la tarea a realizar. Sin embargo, hay otros
factores que configuran el entorno y que son “neutros”, esto es, son necesarios para que
el trabajador pueda llegar a motivarse pero no son suficientes. Este es el caso, por
ejemplo, del salario, de las condiciones de trabajo o el ambiente del grupo. Si no se
cumplen en el nivel esperado, pueden llegar a convertirse en factores desmotivantes,

pero el hecho de que se cumplan no garantiza una mayor motivacion.

2. El trabajo constituye la auténtica fuente de motivacion: se ha demostrado que el
equilibrio profesional de una persona incide directamente en su equilibrio personal. Para
que exista motivacion en el entorno laboral es necesario que el trabajo encomendado
alcance los resultados esperados. Por lo tanto, la tendencia al éxito en el trabajo
determinard la tendencia a la motivacion profesional, y por ende a la motivacion

personal.
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3. La motivacion nace en el puesto de trabajo: si bien el grado de motivacion
responde en parte a la personalidad de cada empleado, los factores que configuran el
puesto de trabajo juegan un papel esencial en este sentido. Dentro de estos factores, la
cultura de la empresa y el estilo de direccion de los puestos de responsabilidad son
determinantes para la motivacion de los subordinados. Asi Fernando Bayén (2010)
distingue entre las empresas que contribuyen a la motivacion de sus empleados, como
pueden ser aquellas orientadas a resultados ambiciosos, y las empresas que no
promueven dicha motivaciéon, como son las empresas en las que priman estilos de

liderazgo autoritarios.

4. La motivacion esta enfocada al resultado: el fundamento de la motivacion de
cualquier empleado dentro de la empresa debe ser alcanzar unos resultados previamente
determinados, lo que garantizara un rendimiento 6ptimo y una evaluacion positiva de su
desempefio. El autor considera que para conseguir motivar al subordinado es necesario
fijar metas complejas, que impliquen su esfuerzo personal y que le permitan demostrar
su potencial. De alcanzar finalmente el resultado esperado, serd necesario conceder la

recompensa prevista.

5. Existe un vinculo directo entre la motivacion y el reconocimiento: la principal
recompensa o motivacion que encontrara cualquier empleado en el trabajo serd que se
reconozca la relevancia y calidad de su trabajo. Existen dos medios esenciales de
reconocimiento del trabajo, uno econdémico, que suele manifestarse en el salario o en
incentivos especificos, y otro psicologico, que concierne principalmente la satisfaccion

y agradecimiento del jefe.

2.3.2 Técnicas de motivacion

Una vez analizados los principios que rigen la motivacion de los empleados, resulta
interesante evaluar las técnicas de motivacion mas efectivas para garantizar la
optimizacion de su rendimiento. Atendiendo a si la fuente de motivacion es externa o
interna al trabajador, podemos distinguir principalmente dos tipos de técnicas de

motivacion (Gragera, 2014) :
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Técnicas de motivacion extrinsecas

1. Recompensar el esfuerzo: tal y como se mencionaba previamente, la recompensa
puede tener una dimensioén econdmica, principalmente en forma de salario e incentivos,
o una dimension psicoldgica, como puede ser el reconocimiento del resto de miembros
de un equipo de trabajo o del jefe. Aunque generalmente la recompensa econdémica
suele ser una fuente de motivacion importante, el reconocimiento puede llegar a tener

un impacto mayor sobre el rendimiento de los trabajadores.

2. Garantizar estabilidad en el puesto de trabajo: en el contexto de crisis que hemos
vivido recientemente, uno de los principales factores de desmotivacion ha sido el
caracter precario de los puestos de trabajo. Poder asegurar la estabilidad de un empleado
y su continuidad dentro de la empresa contribuird a que con el tiempo se sienta mas
identificado con esta y que su compromiso por garantizar el éxito de la compaiiia sea

mayor.

3. Ofrecer una mayor formacién y capacitacion: permitir a los empleados seguir
adquiriendo conocimientos y técnicas para poner en practica en su puesto de trabajo
contribuye a una mayor productividad y calidad de su trabajo, y por consiguiente a la
prestacion de un mejor servicio al cliente. De otra parte, esta técnica contribuird a las

posibilidades de ascenso dentro de la compaiiia.

4. Promocionar dentro de la empresa: la posibilidad de ir adquiriendo mayor
responsabilidad dentro de la organizacion gracias al desempefio y esfuerzo en el dia a
dia constituye una de las fuentes de motivacion mas importantes. Cabe distinguir entre
la promocion horizontal, enfocada a adjudicar al empleado un mayor nimero de tareas a
realizar manteniendo la misma categoria profesional, y la promocion vertical, orientada

a ocupar puestos de direccion.

5. Fomentar la competencia entre los empleados: esta técnica de motivacion es
empleada por ciertas compaifiias para inducir a un incremento de la productividad de su

plantilla. Al tratar de realizar mejor trabajo que los compaieros, se tiende a aumentar la
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velocidad del trabajo, lo que puede repercutir en una disminucion de la calidad del
mismo. Esta técnica puede llegar a tener consecuencias negativas sobre el ambiente de

trabajo, perjudicando las relaciones entre los miembros de un mismo equipo.

6. Mejorar las condiciones de trabajo: podriamos incluir aqui algunos de los factores
mencionados previamente, que si bien no son suficientes para garantizar la motivacién
de los empleados, si son necesarios para que pueda existir una concentracion plena en el
trabajo a desempefiar. Cabria aqui incluir, por ejemplo, las condiciones de seguridad en

las que trabaja cada empleado.

Técnicas de motivacion intrinsecas

Estas técnicas inciden directamente en factores personales y subjetivos del empleado
que influyen en su grado de motivacion, por lo que su aplicacion resulta mas dificil.

Pueden resumirse en tres:

1. Promover el sentimiento de grupo: todas aquellas précticas encaminadas a
incrementar la union entre los miembros de un equipo de trabajo facilitara la

distribucion de tareas en un trabajo colectivo y la resolucion de posibles conflictos.

2. Trabajar por que el empleado se sienta identificado con la empresa: para
alcanzar el rendimiento maximo de cualquier trabajador, es imprescindible que este crea
en aquello por lo que la empresa existe y lo defienda. Sentirse identificado con los

valores de la compafiia es un primer paso para lograrlo.

3. Fomentar que el empleado se sienta realizado con su trabajo: para ello, es
necesario que el trabajo asignado le resulte interesante y le permita desarrollarse. Que el
empleado sienta que su puesto no conlleva la responsabilidad o poder de decision que

cree merecer conduce a graves niveles de desmotivacion.
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A las técnicas de motivacion ya analizadas podriamos afnadir algunas de las propuestas

por Eugenio Ruiz, M* Lourdes Gago, Carmen Garcia y Soledad Lopez (2013) :

Promover politicas de conciliacion: que permitan a los empleados compaginar
o hacer mas compatibles la vida personal y la vida familiar. Practicas que
favorecen dicha conciliacion son la posibilidad de teletrabajar, la flexibilidad de
horarios o la jornada reducida.

Adecuar la persona al puesto de trabajo: es labor del equipo de Recursos
Humanos seleccionar al personal con el potencial adecuado para desempefiar
con éxito la tarea asignada al puesto vacante. Solo asi se logrard que el nuevo
empleado alcance su grado de motivacion 6ptimo.

Direccion participativa por objetivos: basada esencialmente en la negociacion
de las metas a alcanzar entre el jefe y sus subordinados con un periodo de
tiempo delimitado. A continuacidn se analizaran los requisitos que deben reunir

los objetivos para ser motivantes.

2.3.3 Diserio de metas alcanzables - Metas SMART

Si bien hemos estudiado las diferentes teorias que han analizado el concepto de

motivacion, los principios basicos que rigen su funcionamiento o las principales

técnicas empleadas por las empresas para estimular a sus empleados, cabe destacar una

por encima del resto. El establecimiento de metas, como pueda ser incrementar las

ventas de un producto, reducir los costes de operacion o obtener una rentabilidad

concreta, es generalmente la técnica de motivacion mas efectiva para optimizar el

rendimiento de los empleados. Sin embargo, para garantizar el éxito de este proceso es

imprescindible que las metas fijadas cumplan con los requisitos recogidos por Michael

G. Aamodt (2010) en su obra “ Psicologia Industrial Organizacional”:

Especificas: el objetivo a alcanzar debe ser concreto y especifico (Locke &
Latham, 2002). Es necesario antes de ponerse a trabajar para lograr el objetivo
conocer qué se busca y como se va a alcanzar. Tener un objetivo concreto evita

perder el tiempo y focalizar el trabajo en la direccion correcta.
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Medibles: el objetivo o resultado a alcanzar deber ser cuantificable. Para
determinar como el empleado ha incrementado su rendimiento, es necesario que
el incremento de las ventas o la reduccion de los costes pueda medirse y
compararse con datos previos.

Alcanzables: aunque se ha demostrado que fijar metas mas ambiciosas
contribuye a incrementar el rendimiento de los empleados, es necesario que el
objetivo sea realmente factible para que estos puedan comprometerse a
alcanzarlo (Klein, Wesson, Hollenbeck & Alge, 1999). De cambiar las
circunstancias en las que se establecieron dichas metas, serd necesario
reajustarlos.

Relevantes: las metas fijadas por los directivos deben tener cierta importancia y
conexion con la tarea desempenada por el empleado. Para ello, los objetivos que
se marquen deben ajustarse a las caracteristicas del puesto de trabajo y de la
persona que lo ocupa. Es decir, la meta se debe ajustar a los recursos
disponibles.

Con tiempo determinado: el éxito en el cumplimiento de los objetivos exige la
predeterminacién de una fecha para lograrlo. Conocer cudndo debe haberse
alcanzado una meta implica planificacion de las “pasos a dar”, asi como una

mayor focalizacion en la misma.
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3. ESTUDIO DEL CASO : METODOLOGIA

Una vez analizados en profundidad los conceptos de liderazgo, coaching y motivacion,
asi como la influencia que estos ejercen en el rendimiento de los empleados, conviene
analizar, tal y como se menciond al introducir la estructura del trabajo, las estrategias
empleadas actualmente por algunas multinacionales para servirse de estas herramientas

y garantizar un desempefio pleno de sus equipos.

A la hora de decidir el tipo de compaiiia cuya gestion de Recuros Humanos podia ser de
interés, he optado por centrar la investigacion en las principales multinacionales del
sector tecnoldgico y comunicacion con el objetivo de contextualizar el Trabajo Fin de
Grado. En una época en la que el nimero de usuarios de Internet no deja de aumentar
cada afio (4% mas que en 2017), alcanzando ya 4.021 millones de personas en todo el
mundo (53% de la poblacion mundial), tal y como recoge el informe elaborado por We
Are Social y Hootsuite en 2018 (Galeano, 2018), empresas como Google, Amazon y

Facebook cuentan con las mayores capitalizaciones bursatiles del mercado.

La clave para comprender el éxito de estas empresas en la revolucion tecnologica que
estamos viviendo es la capacidad de gestion de datos que disponen, lo que les permite
conocer en profundidad el perfil del consumidor al que prestan servicios. Ademas, estas
multinacionales disfrutan de una via de comunicacion directa con el usuario final, y de
innovadoras infraestructuras tecnoldgicas para prestar sus servicios (almacenamiento de
datos en la nube, anélisis de Big Data), lo que les permite cubrir practicamente todas las
necesidades de una persona, desde la comunicacion y el trabajo hasta el entretenimiento

(Cuesta, 2018).

Sin embargo, tal y como demuestran los departamentos de Recursos Humanos de estas
multinacionales, es el capital humano el que les ha permitido alcanzar la cima
empresarial en apenas 20 afios desde su fundacion. Este capitulo tiene por lo tanto el
objetivo de analizar cuédles han sido las estrategias que han permitido, a través de
programas de liderazgo, coaching y motivacion, optimizar el rendimiento de sus

empleados.
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3.1 Liderazgo: El Proyecto Oxigeno de Google para desarrollar al mejor jefe

Desde su fundacion en 1998, en este gigante de

Internet se cuestiond la influencia de los G O I e
directivos en el rendimiento de la compaiiia en g

general y de sus subordinados en particular. En

una empresa creada “por ingenieros y para ingenieros”, tal y como afirmaba Eric Flatt,
ingeniero de software de la entidad, se crey6 durante los primeros afos que la gestion de
los recursos humanos suponia una distraccion del trabajo real y orientado a resultados

que habia permitido a Google convertirse en el primer buscador en la web a nivel

mundial (Bryant, 2011).

Sin embargo pronto Larry Page y Sergey Brin, los fundadores de la compaiiia, se
plantearon si los directivos eran realmente necesarios en Google. Ya en 2002 redujeron
los niveles de jerarquia dentro de la empresa implementando una organizacion
horizontal, con el objetivo de fomentar una mayor celeridad en el proceso de desarrollo
de nuevas ideas. No obstante, pronto se dieron cuenta de la necesidad de lideres para
comunicar la estrategia de la empresa y garantizar su cumplimiento conforme a los
objetivos de Google, apoyar el desarrollo profesional de sus subordinados, y contribuir

a priorizar los proyectos de mayor urgencia.

De nuevo en 2006, en un nuevo esfuerzo por comprender la trascendencia de los
directivos en la marcha de la compaiia, se contrato a Laszlo Bock para dirigir el
departamento de “people operations” (Recursos Humanos). En este periodo, se
instauraron evaluaciones 360 grados anuales para analizar el rendimiento de los
empleados de la compania, asi como para valorar los programas de desarrollo

profesional utilizados, y la cultura establecida en la empresa.

Sin embargo, no fue hasta 2009 cuando Google implemento el que hasta ahora ha sido
el programa mas eficaz para “desarrollar al mejor jefe posible” dentro de la compaiia.
Partiendo de la infinita capacidad de gestion de informacion que ostenta la compaiiia, se
convirtid en una de las primeras entidades en aplicar lo que ahora conocemos como Big

Data Analytics a la gestion de Recursos Humanos. (Davenport, Harris & Shapiro,
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2010). Para ello, se recabaron mas de 10.000 observaciones de las evaluaciones del
performance o desempefio de los empleados (Jericd, 2014) y se analizaron mas de 100
variables incluidas en las encuestas para dar feedback a los empleados. Posteriormente,
se codificaron una serie de pautas que resumian los comentarios de los trabajadores, y
se incluyeron en las entrevistas realizadas a los directivos para recopilar la maxima
informacion posible. El tltimo paso del proceso fue interpretar los datos obtenidos y
reportar los resultados a los empleados, incorporandoles en programas de entrenamiento

para desarrollar nuevos lideres.

En una primera aproximacion, se valoraron las entrevistas realizadas a los empelados
que dejaban la compania para ver si estos citaban cuestiones relacionadas con la gestion
de personas que hubiesen influido en su decision de dejar Google. De las tres
principales razones que motivan a una persona a abandonar un puesto de trabajo; falta
de implicacion con la mision de la compaiiia, ausencia de reconocimiento dentro del
grupo de companeros, y mala relacién con el jefe o directivo al que se reporta, se

observd que esta tercera opcion era la que con mas frecuencia se repetia.

De otra parte, se tratdé de establecer la correlacion entre la calidad de direccion de un
jefe y el rendimiento de su equipo de trabajo. Para ello, se relaciond el nivel de ventas o
turnover de cada equipo con el grado de satisfaccion de los empleados con sus jefes. En
un primer momento, los resultados no fueron muy positivos, teniendo en cuenta que
incluso aquellos jefes que obtenian malas puntuaciones lograban buenos resultados. Sin
embargo, a base de analizar los pequefios cambios que se iban produciendo en los

equipos, se pudo confirmar la eficacia del proyecto Oxigeno.

Por ejemplo en 2010, aquellos directivos que lograron mayores puntuaciones
consiguieron a su vez una menor rotacion de los miembros de su equipo, lo que se
asocid en mayor medida a la calidad de liderazgo que a otras variables como las
promociones o el nivel de incentivos. Los datos también mostraron una estrecha
conexion entre la calidad de los jefes y la felicidad de sus empleados: aquellos

trabajadores con alta puntuacion reportaron una mayor satisfaccion en multiples areas,
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incluida la innovacién, la conciliaciéon entre el trabajo y la vida, y el desarrollo

profesional.

A partir de la informacion recogida con el Proyecto Oxigeno, Google pudo confirmar
que los jefes tienen realmente una influencia directa sobre el rendimiento de sus
empleados. Tras evaluar el desempeio de equipos liderados por directivos que habian
logrado buenas evaluaciones por parte de sus subordinados, Google se planted que
sucederia si todos los jefes fuesen Optimos para sus equipos, por lo que trataron de
identificar ocho pautas o comportamientos que reunian aquellos directivos con altas
puntuaciones. Para lograr un mayor impacto del proyecto, se organizaron charlas
dirigidas por los jefes mas valorados dentro de la compaiiia en cada uno de las ochos
pautas o comportamientos previamente mencionados, con el objetivo de que fueran
estos quienes concienciaran a sus compaferos de la trascendencia de un liderazgo

efectivo, no limitando la responsabilidad al equipo de Recursos Humanos.

A continuacion se recogen las “Ocho conductas de los jefes eficaces” (ordenados de
mayor a menor relevancia) que el Proyecto Oxigeno recogidé como esenciales dentro de

Google para garantizar un rendimiento 6ptimo de sus empleados:

1. Ser un buen coach con sus subordinados: resulta esencial aportar feedback
especifico e individualizado, asi como mantener encuentros frecuentes con los

empleados para resolver los problemas que surgen en el dia a dia.

2. Fomentar el empowerment dentro del equipo y no realizar microgestion: se debe
lograr el equilibrio entre la libertad de trabajo de los trabajadores y la excesiva

recomendacion.

3. Mostrar interés por el correcto funcionamiento del equipo y por la relacion
personal con sus integrantes: forma parte de esta conducta preocuparse por la
integracion de nuevos miembros al equipo, asi como por la realidad fuera del trabajo de

las personas con las que ya se trabajaba.
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4. Ser eficiente y orientar el trabajo diario a los resultados: el jefe ideal sera aquel
capaz de conciliar el resto de conductas analizadas con la consecucion de los objetivos
de la empresa, priorizando aquellas tareas de mayor urgencia y poniendo su experiencia

al servicio del equipo para solucionar los problemas que vayan surgiendo.

5. Desarrollar capacidad de comunicacion y escucha con el equipo: esta debe ser la
base de la relacion entre jefe y empleado, por lo que exige un compromiso
bidireccional. Es tan importante transmitir el mensaje y los objetivos de forma clara y
concreta como atender las propuestas de los colaboradores y comprender sus

preocupaciones.

6. Apoyar a sus subordinados en el desarrollo de sus carreras profesionales: un jefe
eficaz debe saber reconocer el talento y fomentar la progresion de aquellos empleados

con Optimas expectativas de rendimiento.

7. Definir una vision y una estrategia para su equipo: conviene involucrar a los
miembros del equipo en la definicion y evolucion de dicha mision, para que estos se

sientan identificados incluso en los momentos de mayor complejidad.

8. Actualizar los conocimientos y las competencias técnicas: para que el consejo a
sus colaboradores sea util, es necesario que el jefe continue formandose en el area de

trabajo, y que comprenda los cambios que afectan al mismo en un momento dado.

Una vez quedo6 definido esta lista, Google comenz6 a incluirla en los programas de
entrenamiento para futuros directivos, asi como en las revisiones del rendimiento de
todos los empleados de la compaiia. Y los frutos del Proyecto Oxigeno no tardaron en
llegar. Tras un afio desde su implementacion, aquello jefes que habian alcanzado un
menor rendimiento de sus equipos lograron mejorar un 75% el nivel de satisfaccion y

calidad de gestion de sus equipos (Jerico, 2014).

De 2010 a 2012, los resultados de las encuestas realizadas a administrativos y personal

encargado de las funciones de negocio global (upward feedback survey (UFS)) asi como
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las encuestas realizadas a los ingenieros de la compafia (tech managers survey (TMS))
ascendieron de un 83% a un 88% (Davenport, Harris & Shapiro, 2010). Aquellos
directivos que habian obtenido puntuaciones mas bajas lograron mejorar, especialmente

en areas relacionadas con el coaching y el desarrollo profesional de sus empleados.

Laszlo Bock, el vicepresidente de Google para “People operations” (Bryant, 2011)
afirmaba que el objetivo del Proyecto Oxigeno no era cambiar a las personas, sino
proporcionarles herramientas para ser percibido como mejores directivos y contribuir a
un mayor rendimiento de sus equipos. Cabe por ultimo advertir que, si bien el proyecto
fue realizado a partir del andlisis de Big Data de los trabajadores de Google, y en una
primera aproximacion podria parecer valido solo para la compaiia, la generalidad de

sus conductas invitan a extrapolar los resultados a cualquier otra compaiiia.
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3.2 Coaching : Facebook y el coaching individualizado y grupal

Facebook ha sido calificada en 2018 como la mejor empresa
para trabajar en Estados Unidos, ocupando el primer puesto en
la lista elaborada para Glassdoor’s Employees” Choice Awards
(Gilett, 2017). Para encontrar las compafiias en las que los

empleados muestran el mayor grado de satisfaccion, Glassdoor

analiza en su base de datos los perfiles de las entidades asi
como las valoraciones que los trabajadores hacen respecto de estas. Se tienen en cuenta
aspectos tales como su relacion con el jefe, las oportunidades de desarrollo profesional,
el sistema de incentivos y su nivel de identificacion con la cultura empresarial. De este
modo, y tras analizar las valoraciones de los mas de 20.000 empleados que trabajan en
la compaiiia, Facebook ha alcanzando una puntuacién de 4,6 sobre 5, siendo reconocida

como la mejor empresa para trabajar por tercera vez.

El principal motor que ha llevado a la compafiia hasta esta situacion ha sido considerar
que “lo més importante en Facebook son las personas que trabajan aqui”, tal y como
afirma Sheryl Sandberg, jefe de operaciones de la entidad (Gilett, 2017). Prueba de ello
son los programas de coaching y desarrollo que la empresa ha implementado en los
ultimos afios de la mano de Mike Welsh (socio de Learning & Development) para
fomentar un continuo aprendizaje y garantizar un mayor rendimiento de sus empleados
(Procter, 2016). La mayor parte del aprendizaje se produce de manera organica dentro
de los diferentes departamentos de la compaiiia y a partir del trabajo entre compafieros.
Sin embargo, el equipo de Leadership & Development de Facebook ha promovido en
los ultimos afios una formacion individualizada esencialmente enfocada al coaching, al
liderazgo, y a la cultura positiva dentro de la empresa, para fomentar el rendimiento
optimo de sus trabajadores. Estas son los principales proyectos propuestos por

Facebook en los tltimos afios:
- Facebook Engage Coaching Program: se ofrece a los nuevos directivos de la

entidad sesiones individuales con coaches ejecutivos contratados expresamente

para potenciar sus habilidades de gestion efectiva de personas.
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- Facebook Leadership in Practice: se propone a aquellos empleados con
perspectivas de ocupar puestos directivos profundizar en las best practices del
liderazgo, analizando casos de éxito y participando en entrenamientos donde
directivos ya consolidados ofrezcan coaching y feedback a aquellos que estan
empezando.

- Managing Unconscious Bias program: tiene como principal objetivo que los
empleados reconozcan los perjuicios que existen dia a dia en su puesto de

trabajo y se establezcan relaciones de trabajo productivas con sus compafieros.

Bill McLawhon, quien en 2014 lideraba el equipo de Leadership & Development de
Facebook, diferenciaba claramente entre las dos principales practicas de coaching
utilizadas por la empresa (Handcock, 2014). De una parte, la compaiiia opta por
contratar coaches ejecutivos externos. Encuestas posteriores a su practica han
demostrado que el 86% de sus empleados confirmaron haber adquirido conocimientos
en las sesiones que posteriormente han permitido su aplicacion y consecuente obtencion

de mejores resultados.

The Marcus Buckingham Company es una de las principales entidades con las que
Facebook cuenta para ofrecer sesiones de coaching a sus empleados (Feloni, 2016).
Caracterizada por ofrecer sesiones personalizadas e individuales a sus empleados, el
método empleado consiste en sesiones telefonicas de una hora de duracion en las que el
coach se centra en conocer las principales fortalezas del coachee y construir la mejora
del rendimiento en base a esas fortalezas en lugar de reforzar las debilidades. Ademas,
las sesiones personalizadas estan contextualizadas por los siete rasgos que una encuesta
interna de la compaiia encontré como aquellos que definian a los mejores gerentes, de

un modo similar al Proyecto Oxigeno de Google (Feloni, 2016).

La propuesta mas reciente implementada por Facebook para potenciar el rendimiento de
sus empleados ha sido ofrecer sesiones de “life coaching” de la mano de BetterUp, una
startup enfocada en el desarrollo de profesionales en empresas tecnoldgicas de Silicon
Valley como LinkedIn (Shutterstock, 2017). Los empleados de Facebook se reunen

virtualmente con los coaches de BetterUp y trabajan habilidades relacionadas con la
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definicion de metas, la direccion de personas o la gestion del estrés. A partir de los
perfiles de estos coaches, los coachees pueden optar por aquellos especializados en un
area determinada que necesitan mejorar. Las reuniones pueden tener una frecuencia
semanal o mensual y existe un seguimiento por texto entre cada sesion para valorar la
evolucion. BetterUp afirma que el 95% de los miembros informa estar muy satisfecho

con el servicio (Robinson, 2017).

De otra parte, Bill McLawhon ha reconocido la importancia de la segunda practica
empleada para fomentar el coaching en Facebook. Cada vez esta adquiriendo mayor
trascendencia el coaching celebrado entre grupos de entre seis y ocho companeros. El
departamento de Leadership and Development ayuda a los grupos a estructurar las
conversaciones, que deben durar 90 minutos, en las que, cada dos semanas, los
empleados deben proponer una situacion conflictiva en el trabajo y tratar de encontrar
una soluciéon conjunta. Entre 2010 y 2012 se formaron en Facebook cerca de 100
circulos de coaching (Wartzman, 2012), y en ellos se discutieron temas como los
problemas de comunicacion dentro de un grupo de trabajo o la resolucién de conflictos

laborales.

Son practicas como las del coaching previamente analizadas las que han permitido a
Facebook convertirse en la empresa mejor valorada para trabajar, fomentando el
rendimiento 6ptimo de sus empleados y contribuyendo a que a dia de hoy siga siendo la
red social con el mayor nimero de usuarios en el mundo, con 2.167 millones de

personas (Galeano, 2018).
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3.3 Coaching : Amazon y el programa Pivot

Amazon es la primera empresa minorista de

comercio por Internet en el mundo en términos de a m azo n
ingresos y capitalizacion bursatil (Gensler, 2017), y

se ha convertido en la cuarta empresa publica del

mundo con mayor valor en el mercado. Sin embargo, una cultura empresarial
excesivamente exigente y numerosos articulos y rumores hacen pensar que el ambiente
laboral dentro de Amazon no es el mas ideal para sus empleados. Asi lo demostraba The
New York Times en un articulo (Kantor & Streitfeld, 2015) en el que recogia algunas de
las practicas que estaba empleando la compaiiia para lograr sus ambiciosos objetivos de
continua expansion. Se muestra asi una compaiia que obliga a sus empelados a trabajar
inmediatamente después de sufrir pérdidas familiares, que fomenta la competitividad y
la critica entre compafieros, y una entidad en la que llorar en la oficina se ha convertido

en un hecho habitual.

Sin embargo, Jeff Bezos, fundador en 1994 y director ejecutivo de Amazon, esta
implementando paulatinamente diferentes estrategias con el objetivo de construir un
entorno laboral 6ptimo para el rendimiento de sus empleados y cambiar la imagen que
hasta el momento se tiene de la compaiiia. En 2017 la entidad lanz¢ el programa “Pivot”
para ofrecer sesiones de coaching y ayudar a aquellos empleados con puntuaciones
bajas en las revisiones del rendimiento anuales (Taylor, 2017) . Este programa también
ha demostrado contribuir a una mayor retencion de talento en un mercado cada vez mas

reducido.

Tradicionalmente se asociaba en Amazon la inclusion de un empleado en un PIP
(Performance Improvement Plan — programa de mejora del rendimiento) como un paso
previo a su despido, tal y como recogia el articulo de The New York Times previamente
mencionado. Sin embargo, esta nueva estrategia busca que sus trabajadores puedan
alcanzar su rendimiento maximo a partir de diferentes sesiones con un “Career
Ambassador” o Embajador Profesional experto en coaching, que brindard orientacion

profesional y apoyo al empleado durante un tiempo previamente establecido.
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Tal y como afirma Eugene Kim (2017), Pivot ofrece a sus empleados opciones para
optimizar su rendimiento, abandonar voluntariamente la compafiia con su
correspondiente indemnizacidon, o apelar la decision de su jefe de incluirles en el
programa. A lo largo de las sesiones individualizadas, el coachee recibe formacion para
desarrollar las habilidades necesarias en su puesto de trabajo y orientar sus esfuerzos a
resultados, en un intento por mejorar los PIP de Amazon, que no incluian ningtn tipo de
coaching o entrenamiento hasta el momento (Nolan, 2014). Analizando la oferta de
trabajo publicada en LinkedIn por Amazon para cubrir los puestos de “Career
Ambassador” observamos que el perfil buscado es el de expertos en coaching,
asesoramiento de empleados y gestion de recursos humanos con capacidad de

innovacion y con al menos 7 afios de experiencia en el sector (Linkedin, 2017) .

Hasta 2017, Amazon empleaba un “stack ranking”, un sistema de revision anual del
rendimiento de los empleados en el que se comparaba entre si y clasificaba a aquellos
trabajadores con peores rendimientos para incluirles en un PIP. De este modo, Pivot se
convierte en un nuevo programa de coaching incluido en el proyecto de la compaiia
para mejorar el entorno laboral y las oportunidades de los trabajadores en la empresa, en

un esfuerzo por retener el talento y convertirse en un lugar mas positivo para trabajar.
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3.4 Motivacion: Netflix y la reinvencion de los Recursos Humanos para motivar a

sus empleados

Netflix, fundada en 1997 por Reed Hastings y Marc Randolph, se ha convertido hoy en
el proveedor lider de entretenimiento via Internet en todo el mundo, con mas de 117
millones de usuarios en 190 paises, que disfrutan una media de 140 millones de horas
de programas de television y peliculas por dia (Netflix, 2018). Sin embargo, no podria
entenderse el éxito actual de la compafiia sin analizar las estrategias que durante estos

20 afos han contribuido a crear una cultura
N E I FL I X empresarial copiada por muchas otras entidades
para motivar a sus empleados.

En el afio 2009, Reed Hastings (CEO) y Sheryl Sandberg, directora del departamento
de Gestion del talento escribieron el que ha sido considerado uno de los documentos
mas importantes jamas publicados en Silicon Valey (McCord, 2014) . En 127 slides se
recogen los principales valores corporativos que configuran la cultura de Netflix para
motivar a los empleados de la compafiia y atraer nuevo talento (Hastings, 2009) . Si
bien en un primer momento este proyecto de motivacion pudo parecer demasiado
arriesgado, incluyendo entre otras propuestas que los empleados cogieran los dias de
vacaciones que considerasen oportunos, pronto se empezaron a ver mejoras en el
rendimiento de la compaiiia. Por ejemplo, solo en 2013 la cotizacion de las acciones de
la entidad triplicaron su valor, y el nimero de usuarios en Estados Unidos alcanzo los

29 millones.

Tal y como recoge Netflix en su web corporativa (Netflix, 2018), la compaiiia se
esfuerza diariamente por contratar el mejor talento, retenerlo, y gestionarlo de modo que
pueda alcanzar su rendimiento Optimo. Por ello, los cinco principios que rigen la gestion

del capital humano de la compaiiia son:

1. Promover la capacidad de decision individual de sus empleados
2. Comunicar y transmitir la informacion de la entidad de forma abierta y deliberada

3. Potenciar la sinceridad plena entre compafieros
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4. Mantener en la plantilla exclusivamente a empleados eficientes y productivos

5. Evitar la imposicion de reglas

Siguiendo el analisis realizado por Patty McCord (2014) Netflix ha implementado cinco
estrategias para motivar a sus empleados y poder asi alcanzar el nivel de productividad

que se espera de ellos. Procedo ahora a analizar detalladamente cada una de ellas:

Se debe contratar exclusivamente a adultos plenamente formados

La experiencia en la gestion de personas a lo largo de los 20 afios de historia de Netflix
han demostrado que confiar en el sentido comun de sus empleados en lugar de emplear
politicas formales conduce a mejores resultados. La compaiiia ha probado que si el
proceso de seleccion es cuidadoso a la hora de contratar personas capaces de priorizar
los intereses de la entidad por encima de los propios, el 97% de los empleados hara lo
correcto. Es por ello que el reto del equipo de recruiting es evitar que se “cuele” el 3%

restante.

Son ejemplos de esta estrategia el hecho de que sea el propio empleado el que decida los
dias de vacaciones que coge. Unicamente se exige que se tengan en cuenta las
exigencias de su departamento, y en el caso de que se opte por coger 30 dias seguidos,
contar con el consentimiento de Recursos Humanos. De otra parte, Netflix ha optado
por eliminar cualquier agencia de viajes y politica formal de gastos, exigiendo a sus
empleados que “actien a favor del interés de la compaiiia”. Apelar al comportamiento
responsable de sus trabajadores ha permitido a la compania reducir gastos en ambas

gestiones.

Es necesario decir la verdad sobre el rendimiento de los empleados

En sus primeros afos, la compaifiia optd por utilizar revisiones anuales para valorar el
rendimiento de sus empleados. Sin embargo, con el tiempo se han fomentado dentro de
Netflix las reuniones entre directivos y empleados para valorar con una mayor

frecuencia la evolucion en el desempefio, evitando asi el cardcter rutinario que las
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revisiones anuales podian adoptar. Tal y como afirma Patty McCord (2014), estas
revisiones suelen servir como pretexto para argumentar un menor rendimiento en un
litigio, o para incluir a sus empleados en un PIP (Performance Improvement Plan —

programa de mejora del rendimiento).

Sin embargo, Netflix, al contrario que la mayoria de empresas con semejante volumen
de plantilla, ha optado por sustituir las revisiones anuales por programas de feedback
360° en las que el empleado pueda conocer la percepcion que tienen sus jefes y
compafieros de equipo sobre su rendimiento y sobre las posibilidades de mejora.
Netflix ha comprobado asi que una comunicacién sincera y regular con los empleados a
cerca de su rendimiento contribuye a obtener mejores resultados que limitarse a puntuar

su productividad anual en una escala del uno al cinco.

Corresponde a los directivos crear grandes equipos

A la hora de analizar el rendimiento de los directivos y en general de cualquier persona
que dirige a un equipo en Netflix, se valora la productividad del equipo a su cargo y el
desempeiio individual de cada uno de sus miembros. Por ello, es responsabilidad de los

jefes reunir el talento adecuado para cada tipo de tarea o departamento.

Por ejemplo, al hacer frente a la evolucion del DVD a la prestacion de servicios en
streaming, Netflix tuvo que realizar un gran esfuerzo para encontrar a personas
especializadas en la gestion de servicios en la nube, por lo que tuvo que reclutar a
personal de entidades como Amazon. , eBay, Google y Facebook. (McCord, 2014). Su
sistema de compensacion contribuy6 a ello, permitiendo a los empleados decidir qué
porcentaje de su retribucion debia de ser en acciones de la empresa. De otra parte, al
contrario que la mayoria de compaifiias, se animaba a los empleados de Netflix a
contactar y entrevistarse con empresas competidoras, con el fin de que conociesen
cudnto pagaba el mercado por su talento y valorasen si estaban bien valorados en su

puesto de trabajo.
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Los lideres deben contribuir a configurar la cultura de la empresa

Para que los empleados se sientan plenamente identificados con los valores que
promueva la compania, es necesario que sus lideres sean los primeros en promover
determinadas conductas. En este sentido, Netflix optdé por medir el grado en que el
trabajo de un empleado estd enfocado a cumplir con los objetivos y valores fijados por

la empresa como una variable de su rendimiento anual.

De otra parte, una maxima para valorar a los lideres dentro de la empresa es el grado en
que estos transmiten con claridad como genera rentabilidad la compaifiia y cuales son las
estrategias que contribuiran a alcanzarla. Por ejemplo, durante cierto tiempo, la empresa
hizo demasiado hincapié en incrementar el numero de usuarios sin preocuparse

demasiado por la gestion de los gastos.

Seran buenos gestores del talento aquellos directivos que piensen como
empresarios e innovadores primero, y como directores de Recursos Humanos

después.

Tal y como afirma Alissa Parr (n.d.) , consulting manager en Select International,
Netflix ha sido capaz de configurar una sélida cultura empresarial capaz de fomentar la
motivacion de sus empleados y en consecuencia alcanzar su 6ptimo rendimiento.
Resume en siete los aspectos de una cultura basada en el sentido comin que han llevado

a la compaiiia a ocupar la primera posicion en su sector:

1. Los valores son realmente valorados: los valores promovidos por la empresa se

identifican con conductas concretas y no buscan ser ideales, sino expectativas reales.

2. Solo se admite un 6ptimo rendimiento por parte de los empleados.

3. Los trabajadores deben sentirse libres y responsables de su trabajo: prueba de ello son

la libertad para gestionar las vacaciones o los gastos de viaje.
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4. Los directivos deben generar el contexto, no controlar: Netflix ha demostrado obtener
mejores rendimientos cuando sus gerentes optan por definir claramente las estrategias a

seguir y las funciones de cada miembro del grupo, orientdndoles a resultados.

5. Los diferentes departamentos de Netflix deben estar perfectamente alineados con los
objetivos de la compafiia, pero ser independientes a la hora de trabajar con el objetivo

de ser “mas grandes, rapidos y flexibles”.

6. El sistema de retribucion debe estar entre los mas competitivos del mercado: Netflix
trata de pagar a sus empleados mas de lo que les pagaria un competidor, lo que costaria

encontrar un sustituto, y lo que pagarian para que permaneciese en la compaiiia.

7. Se fomenta el desarrollo profesional pero de un modo informal: Netflix opta por los

feedback 360° y ha rehusado emplear informes de revision del rendimiento anuales.
Las estrategias analizadas asi como otros programas propuestos por el equipo de

Direccion de Personas de la entidad han permitido a Netflix configurar una cultura

empresarial imitada por muchas otras multinacionales en Silicon Valley.
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4. CONCLUSIONES Y DISCUSION

Una vez analizados los conceptos de liderazgo, coaching y motivacion, las principales
teorias que han evaluado su trascendencia, asi como las estrategias mds eficientes
empleadas por las multinacionales tecnoldgicas y de comunicacion mas importantes hoy
en dia, resulta interesante e incluso necesario realizar una evaluacion global de la
influencia que estos conceptos ejercen sobre el rendimiento de los empleados en una

empresa.

Tal y como se mencionaba en la introduccion, se ha optado por realizar una evaluacion
individual de cada concepto para delimitar el objeto de investigacion de este trabajo y
conocer lo estudiado sobre cada tema hasta el momento. Para comprender la incidencia
real que el liderazgo, el coaching y la motivacion tienen sobre el rendimiento de un
empleado o sobre la productividad de una empresa, se han evaluado las best practices
en Recursos Humanos empleadas por Google, Facebook, Amazon y Netflix. Conviene
en este apartado comprobar si se han cubierto con satisfaccion los objetivos especificos

previsto al inicio del trabajo.

Hemos descrito en una primera aproximacion al lider como aquella persona capaz de
dirigir las actuaciones de los demas para alcanzar una meta determinada. Tras evaluar
las principales habilidades que debe reunir un lider, asi como la posibilidad de dirigir a
un equipo de trabajo a partir de la toma de decisiones, el contacto, el poder y la
persuasion, se han identificado los tres estilos de liderazgos predominantes en el mundo
empresarial actual, esto es, autoritario, democratico, y el laissez faire. Para comprender
la evolucion que el estudio de este concepto ha vivido, se han recogido las principales
teorias del liderazgo, que han atribuido esencialmente la capacidad de liderar a la
personalidad del empleado, a la posicion que ocupa dentro de la empresa, o a la
situacion en la que se encuentre en cada momento. Finalmente, se han observado las
principales diferencias entre el liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional,

modalidades de liderazgo estudiadas con mayor frecuencia en los ultimos afios.

De otra parte, se ha asociado la practica del coaching dentro de la empresa al

“facilitador del crecimiento” tanto profesional como personal por el que el coach, a
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partir de un sistema de preguntas, ayuda al coachee a encontrar sus propias respuestas,
fijar metas concretas, y encontrar las herramientas necesarias para poder alcanzarlas.
Para garantizar que el coaching contribuya a mejorar el rendimiento de los empleados,
resulta imprescindible que la relacion entre el coach y el coachee se base en la
sinceridad, confianza y preocupacion por ambas partes. Tras recorrer las fases
esenciales que deben conformar es proceso (Acuerdo, Diagnéstico de la realidad,
Objetivos, Plan de acion, Seguimiento y Valoracion), y siguiendo el modelo propuesto
por The International School Of Coaching (TISOC), se han identificado las habilidades
esenciales que debe desarollar el coach, asi como los requisitos esenciales que debe
cubrir cualquier reunion. Partiendo de la opinién de expertos en la materia, se han
sefialado los beneficios esenciales del coaching, entre los que cabria destacar la
optimizacion de las habilidades personales y el desarrollo de la capacidad de

autogestion.

Para completar el marco teodrico y la revision de literatura de esta investigacion, se ha
analizado la influencia de la motivaciéon en el rendimiento de los empleados. Tras
definir la motivacion como el proceso por el que un empleado realiza una accidon que
supone un esfuerzo con el objetivo de alcanzar un objetivo, se han identificado las
teorias mas destacadas en el estudio de este fendmeno psicoldgico. Analizar los
principios que rigen la motivacion propuestos por Fernando Bayon ha permitido llegar
esencialmente a dos conclusiones, que la motivacion estd enfocada al resultado y que
existe un vinculo directo entre la motivacion y el rendimiento. Se han evaluado por otra
parte las dos modalidades de técnicas de motivacion empleadas hoy en dia, las técnicas
extrinsecas y las técnicas intrinsecas, asi como el modo en el que cada una contribuye a
optimizar el rendimiento de un trabajados. Por ultimo, se ha destacado el caracter
esencial de fijar metas SMART para garantizar una correcta definicion de objetivos y

una eficaz delimitacién del modo para alcanzarlos.

Una vez verificado el cumplimiento del primer objetivo marcado al inicio de esta
investigacion, “Realizar un analisis detallado de cada uno de los conceptos
mencionados”, conviene comprobar como se ha cubierto el segundo de los retos
recogidos, esto es “Estudiar e investigar las practicas que han aportado resultados

mas exitosos”. Para llegar a resultados concretos, el proceso de investigacion ha ido
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enfocado a analizar las best practices de las principales empresas tecnoldgicas y de
comunicacion (Google, Facebook, Amazon y Netflix) en materia de Recursos

Humanos.

El Proyecto Oxigeno de Google ha demostrado ser una estrategia eficaz e innovadora
en la gestion de Recursos Humanos, aplicando el Big Data Analytics para analizar la
informacion interna de la compaiia y disefiar un programa que fomente el liderazgo
eficaz. Tras definir las 8 conductas principales que caracterizan a un buen jefe, Google
las incluy6 en los planes de entrenamiento para futuros lideres y demostré como
aquellos equipos cuyos jefes habian obtenido bajas puntuaciones al inicio del programa

consiguieron optimizar su rendimiento al final del mismo.

De otra parte, la gestion ejemplar del capital humano por parte de Facebook le ha
llevado a ser considerada la mejor empresa para trabajar en Estados Unidos. Programas
como Facebook Engage Coaching Program, Facebook Leadership in Practice y
Managing Unconscious Bias program han fomentado un continuo aprendizaje dentro de
la empresa y una optimizacion del rendimiento de sus empleados. A través de la
contratacion de coaches ejecutivos externos (The Marcus Buckingham Company y
BetterUp), asi como mediante un programa que fomenta el coaching entre compafieros
dentro de la entidad, Facebook ha logrado una mayor orientacion a resultados de sus

empleados y una cultura empresarial mas solida.

En su esfuerzo por retener el talento y cambiar la percepcion generalizada de Amazon
como una empresa que hace poco énfasis en la direccion de Recursos Humanos, la
compafiia instaur6 en 2017 el Programa Pivot, ofreciendo sesiones de coaching a
aquellos trabajadores con resultados negativos en las revisiones del rendimiento
anuales. Para mejorar los PIP (Performance Improvement Plan), que hasta la fecha
habian sido considerados como un “paso previo” al despido, Amazon ha fomentado
que sus empleados, a partir de reuniones periddicas con un coach exterior, puedan

fortalecer sus habilidades en el puesto de trabajo y alcanzar su maximo rendimiento.

Por ultimo, Netflix supone un claro ejemplo de como la configuracion de una cultura

empresarial que potencie la responsabilidad y el sentido comtin de sus empleados como
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medio para identificarse con los valores de la compafiia contribuye a un mayor grado de
motivacion y en consecuencia un rendimiento 6ptimo del equipo de trabajo. Confiar a
los trabajadores “la actuacion segun el mejor interés de Netflix”, otorgando plena
libertad para gestionar los gastos o los tiempos de vacaciones, fomentar la sinceridad
entre el jefe y sus empleados a la hora de analizar el rendimiento, o encargar a sus
directivos la configuracion de equipos exitosos son algunas de las notas que han hecho
de la gestion de Recursos Humanos de Netflix un espejo en el que grandes

multinacionales de Silicon Valley desean verse reflejadas.

Tanto en la revision de la literatura como en el analisis de las best practices de las
multinacionales mas importantes se ha probado “la influencia que el liderazgo, el
coaching y la motivacion pueden llegar a tener en el rendimiento de los empleados,

y la importancia de estos factores para la empresa”.

El Proyecto Oxigeno de Google logré entre 2010 y 2012 que aquellos equipos de
trabajo cuyos lideres habian obtenido peores valoraciones ascendieran de un 83% a un
88%, mejorando el nivel de rendimiento y satisfaccion de sus empleados en un 75% a

partir de programas de coaching y desarrollo profesional de sus subordinados.

BetterUp, empresa de coaching ejecutivo contratada por Facebook para potenciar el
rendimiento de sus empleados, demostré como el 95% de las personas que habian
participado en sesiones de entrenamiento confirmaban haber empleado lo aprendido en
su puesto de trabajo. Hechos como que entre 2010 y 2012 se organizaron dentro de la
compafiia méas de 100 grupos para practicar coaching entre compaferos y directivos
demuestran como en la red social con mas usuarios del mundo ha calado esta estrategia

para “fomentar el crecimiento” personal y profesional de los empleados.
Por su parte, Amazon ha logrado, a partir del Programa Pivot, retener y captar nuevo

talento, practica que hasta el momento le estaba resultando dificil debido al alto nivel de

exigencia demandado en la compaiia.
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Finalmente, cabe destacar la capacidad de Netflix para “reinventar la gestion de
Recursos Humanos” mediante un sistema de recruiting encargado de contratar a ese
97% de los empleados que actuaran en el mejor interés de la compaiia, evitando asi que
el 3% restante “se cuele”. Las estrategias para motivar a sus empleados han contribuido,
entre otros factores, a que la compafiia lograra en un mismo afio triplicar su cotizacion

bursatil y alcanzar la cifra de 29 millones de usuarios solo en Estados Unidos.

Como todo viaje, esta ha llegado a su fin. A pesar de ello, espero poder abrir una puerta
o incluso llegar a animar a futuros alumnos a realizar un recorrido similar a este
respecto de otros conceptos vitales en la direccion de Recursos Humanos, como puede
ser el mentoring o la gestion del éxito y del fracaso. Existiria por otra parte un amplio
margen de investigacion a la hora de analizar las best practices de otras empresas
multinacionales, ya sea variando el sector en el que operan o las dimensiones de la
misma. Ampliar este andlisis con la evolucion que empresas como Google, Facebook,
Amazon o Netflix experimentan en los proximos afios resultaria también de gran

interés.

Comprender la trascendencia que el grado de satisfaccion de una persona tiene sobre su
rendimiento ha sido mi motivacién a lo largo de estas paginas. En un periodo de la vida
en el que debo decidir hacia donde dirijo mi carrera profesional, este Trabajo Fin de
Grado me ha permitido reflexionar sobre la importancia de encontrar un sentido al

trabajo que hacemos para poder dar nuestro maximo esfuerzo y rendimiento.

Acabo por ultimo con una cita que espero me sirva de guia en esta nueva etapa, ayude a
aquellos que todavia no lo hayan logrado, y motive a los afortunados que si a perseverar

en ello:

“The only way to be truly satisfied is to do what you believe is great work, and the only
way to do great work is to love what you do. If you haven't found it yet, keep looking,
and don't settle. As with all matters of the heart, you'll know when you find it. And like
any great relationship, it just gets better and better as the years roll on. So keep

looking, don't settle”. - Steve Jobs
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“La unica forma de estar realmente satisfecho es hacer lo que creas que es un gran
trabajo, y la unica manera de hacer un gran trabajo es amar lo que haces. Si aun no lo
has encontrado, sigue buscando y no te conformes. Como con todos los asuntos del
corazon, sabrds cuando lo encuentres. Y como cualquier gran relacion, cada vez es
mejor a medida que pasan los afios. Asi que sigue buscando, no te conformes”.

- Steve Jobs
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