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RESUMEN
Las empresas con multiples socios directivos pueden enfrentar divergencias comprometedoras
durante periodos de cambio y renovacion. Si bien el coaching ejecutivo puede apoyarlos en los
cambios individuales y organizacionales necesarios, la sostenibilidad de los cambios logrados por
los empresarios es un tema emergente que requiere atencion. Este estudio explora la
sostenibilidad de los cambios alcanzados a través del coaching ejecutivo de 6 a 24 meses después
de la conclusién del proceso. Centrandonos en cuatro areas tematicas: interaccion, procesos,
negocios y experiencia de coaching, examinamos las percepciones de 10 socios directivos que
buscaron el coaching por su propia iniciativa. Las empresas pertenecen a diversos sectores de
servicios que estan experimentando cambios significativos (renovacion). Nuestra investigacion
practica utiliza un enfoque cualitativo y un marco conceptual de predictores de sostenibilidad e
insostenibilidad. Utilizamos un disefio de estudio de casos mlltiples y entrevistas
semiestructuradas para recopilar datos de ex coachees seleccionados intencionalmente. Se llevé
a cabo un andlisis de contenido tematico, respaldado por el software Nvivo y validacion externa.
Nuestros hallazgos resaltan la interaccion entre el contexto individual, el contexto organizacional
(jerarquia y relaciones de poder) y el contexto social (familia) como factores clave que influyen en
la sostenibilidad. Adicionalmente, revelan 6 nuevos predictores de sostenibilidad (satisfaccion del
coachee, liderazgo efectivo, conversaciones honestas, capacidad de aprendizaje y adaptacion,
consistencia cognitiva) y uno de insostenibilidad (disonancia cognitiva). Ademas, destacan la
importancia del engagement de los stakeholders y el uso de predictores de sostenibilidad que

pueden influir en los cambios a lo largo del tiempo.

Palabras clave: Coaching ejecutivo; sostenibilidad e insostenibilidad de cambios; empresarios
directivos.
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La relacion entre coaching ejecutivo y sostenibilidad de cambios se caracteriza
como un proceso colaborativo, adaptable y confidencial, de reflexién, aprendizaje,
desarrollo y cambios duraderos en la forma pensar, sentir y actuar, frente a los retos de
los empresarios directivos y sus negocios, es el tema genérico de esta tesis doctoral. En
ese sentido, las principales razones que nos han llevado a seleccionar este marco de

investigacion, resumidamente, son las siguientes:

(1) el contexto de las organizaciones y los retos del liderazgo respecto a
problematica de la sostenibilidad de cambios (Bendell, Sutherland y Little, 2017;
Boone et al., 2020; Christensen, Raynor y McDonald, 2016; Ford y Gilson, 2021;
Kerber y Buono, 2018; Paudel, 2019; Wardman, 2020; Wilson, 2020);

(2) determinadas constataciones empiricas acerca de los beneficios del coaching
para el liderazgo y las organizaciones, presentes en la literatura (Blackman,
Moscardo y Gray, 2016; Brinkley y Le Roux, 2018; Garret y Welcher, 2018; Kotte
etal., 2021) e igualmente, con relacion a eficacia del coaching (Albizu et al., 2019;
Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Carter et al., 2017; De Haan et al., 2016;
Rekalde, Landeta y Albizu, 2015; Rekalde et al., 2017; Rosha y Lace, 2018;
Schermuly, 2018);

(3) la carencia de investigaciones tedrico-empiricas sobre el impacto del coaching
a largo, considerando la sostenibilidad de los cambios alcanzados (Gegner,
1997; Bozer, Sarros y Santora, 2013; Koroleva, 2016; Nanduri, 2018;
Wasylyshyn, 2003), con los empresarios directivos y sus empresas, en especial
las ya consolidadas, en fase de cambios y renovacién (Rosha y Lace, 2018),

(4) las barreras que pueden tornar el coaching ineficaz y comprometer su
credibilidad al largo del tiempo (Athanasopoulou y Dopson, 2018; Berglas, 2002;
Boyatzis, Smith y Van Ooesten, 2019; Carter et al., 2017; Grabmann vy
Schermuly, 2016; Schermuly, 2018); y

(5) integrar la experiencia profesional y la académica (De Haan, 2019; Koroleva,
2016), investigando otros publicos (Bozery Jones, 2018).

El coaching ha evolucionado como una intervencion estratégica de aprendizaje
y cambios eficaz para el desarrollo humano y organizacional, frente a las constantes
transformaciones socioeconémicas y politicas, en un mundo global, competitivo y
mutante, de innovacion y cambios, que demanda del liderazgo y de las organizaciones
el aprendizaje rapido de nuevas habilidades, comportamientos, y la capacidad de
adaptacion continua para un mejor rendimiento y resultados (Athanasopoulou y Dopson,
2018; Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Bickerich, Michel y O’'Shea, 2016; Bozer y
Jones, 2018; De Haan, 2019; Kibe y Muathe, 2018; Kotte et al., 2021; Mbokota, Myres
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y Stout-Rostron, 2022; Nanduri, 2018; Rosha y Lace, 2018; Shoukry y Cox,
2018). Su adherencia como una practica en el ambiente organizacional ya esta
establecida y continta creciente (Athanasopoulou y Dopson, 2018; Bachkirova y
Borrington, 2018; Bozer y Jones, 2018; Ellinger, Hamlin y Beattie, 2017), asi como las
contribuciones de estudios cientificos (conceptuales o empiricos) para comprobar sus
beneficios y su efectividad (Albizu et al., 2019; Fillery-Travis y Collins, 2017; Offstein,
Dufresne y Childers Jr, 2020; Taylor et al., 2019; Theeboom, Beersma y Van Vianen,
2014; 2017).

Ademas, el coaching en los ultimos afos se ha revelado como una estrategia
promisora como soporte a los empresarios, estimulando la autorreflexion, aprendizaje
y aumento de su autoeficacia, asi como el crecimiento, la innovacion y la competitividad
de sus emprendimientos (Audet y Couteret, 2012; Blackman, Moscardo y Gray, 2016;
Kotte et al., 2020; Rosha y Lace, 2018; Schermuly et al., 2021; Wiginton y Cartwright,
2020). Incluso, la literatura sobre coaching destaca su importancia como apoyo para
superar situaciones desafiantes durante el cambio y la renovaciéon organizacional
(Rosha y Lace, 2018). El coaching ejecutivo, en particular, puede ayudar a los lideres a
desarrollar nuevas habilidades, perspectivas y estrategias aplicables a sus
organizaciones, contribuyendo al desarrollo individual y organizacional (De Haan, 2019)
y a cambios sostenibles (Fleddermann et al., 2023; Taylor et al., 2019).

Sin embargo, pesar de la vasta y creciente cantidad de estudios (De Haan,
2021), existe poca investigacion previa sobre los efectos del coaching ejecutivo-
posteriores al proceso, como los realizados por Bozer et al. (2013) y Koroleva (2016)
que se centran en examinar la sostenibilidad desde la perspectiva del empleado. Esto
resalta una brecha de estudios que investigan la relacién entre el coaching ejecutivo, la
sostenibilidad de los cambios y los propietarios de negocios. Ademas, sugiere un area
prometedora, puesto que "el fracaso empresarial es una experiencia devastadora para
los emprendedores"” (Schermuly et al., 2021, p.556).

En este sentido, este estudio aborda esta brecha explorando la experiencia de
sostenibilidad de los cambios con emprendedores que, ademas de ser socios
inversores, actuan como gerentes en sus empresas. Ademas, responde al llamado de
investigar los efectos a largo plazo con poblaciones alternativas (Bozer y Jones, 2018),
la conexién entre los esfuerzos académicos y profesionales (Koroleva, 2016) y la
necesidad de evidencia empirica e informacion valida para respaldar el coaching como
disciplina futura (Bachkirova y Borrington, 2020).

Los resultados de este estudio tienen implicaciones importantes tanto para la
teoria como para la practica del coaching ejecutivo. Comprender la sostenibilidad de los

cambios logrados a través del coaching contribuye a la construccién de un conocimiento
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sélido y fundamentado en esta area. Ademas, los conocimientos adquiridos pueden
informar la practica del coaching, ayudando a los profesionales a adaptar sus enfoques
e intervenciones para promover cambios duraderos en los socios gerentes de empresas
en fase de renovacion y conflictos societarios.

Por tanto, la originalidad de este estudio radica en explorar la perspectiva de los
socios directivos que buscaron independientemente el coaching para abordar los
desafios de renovacion empresarial, utilizando un marco conceptual con predictores de
sostenibilidad e insostenibilidad del cambio, para comprender los factores que influyen
en la sostenibilidad. Desde esta perspectiva, la pregunta central de investigaciéon de este
estudio es: ;Qué factores influyen en la sostenibilidad de los cambios logrados?
Utilizando un enfoque inductivo y cualitativo, nuestro objetivo es: (a) explorar las
percepciones de los socios directivos sobre los cambios logrados mediante el coaching
de 6 a 24 meses después; (b) investigar los predictores de sostenibilidad de estos
cambios; y (c) investigar los predictores de insostenibilidad de estos cambios.

Para cumplir estos objetivos, nuestro trabajo se ha organizado en dos partes
elementales. En la primera, hemos profundizado el marco tedrico de referencia y en la
segunda, abordamos el trabajo empirico.

La primera parte de este estudio, en que hacemos una revision y sintesis de la
literatura sobre los cambios organizacionales, el coaching y la sostenibilidad de
cambios, se ha dividido en tres capitulos: (1) la presién del cambio en el escenario
contemporaneo, resistencia, adherencia, liderazgo y la gestion de la sostenibilidad, y el
coaching como instrumento de cambios; (2) en el segundo se discurre sobre las
escuelas de coaching, sus precursores, el profesional coach, la reglamentacién del
coaching y tendencias; y (3) los beneficios del coaching, su eficacia, vulnerabilidades,
evaluacion de su eficacia y, por ultimo, el coaching y la sostenibilidad de cambios como
una brecha en la literatura.

En la segunda parte se presenta el trabajo empirico que se estructura en tres
capitulos: (1) el capitulo cuarto presenta los supuestos tedrico-metodolégicos, nuestra
definicién conceptual-tedrica estructural, la seleccidon de casos, la recopilacion de datos
y el analisis categoriales y tematicos; (2) en el capitulo quinto se presenta los resultados;
el capitulo sexto presenta las conclusiones y discusion, sus aportaciones mas
relevantes, limitaciones y sugerencias de lineas de investigacion futuras.

A continuacion, presentamos el contexto de los cambios en las organizaciones,

sus desafios y el coaching como un soporte efectivo.
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CAPITULO 1.
LOS CAMBIOS EN LAS
ORGANIZACIONES Y EL COACHING
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1.1 INTRODUCCION

Para desarrollar este capitulo es sustancial primero examinar, en la literatura sobre
gestidbn de cambios, los principales elementos inherentes a la generacién de cambios
organizacionales y el desafio del liderazgo a raiz de las transformaciones y tensiones,
impulsadas por un ambiente competitivo, dindmico, interconectado y agresivo que desafia la
capacidad de actuar y reaccionar para atender las exigencias de los mercados cambiantes
(Bendell, Sutherland y Little, 2017; Silva et al., 2020; Wang, Hong, Liy Gao, 2020;). Ademas,
el COVID-19 nos ha mostrado como las decisiones y las practicas del liderazgo politico o
empresarial insostenible afectan a todos en el planeta y existe la necesidad de estimular la
accion colectiva, con el objetivo de satisfacer las necesidades actuales sin comprometer el
futuro de las proximas generaciones (Bendell, Sutherland y Little, 2017; Boone et al., 2020;
Wardman, 2020; Wilson, 2020).

Sin embargo, a pesar de la relevancia de los temas que comprenden las teorias de
cambio organizacional, gerencial y de liderazgo, los conceptos, las necesidades, los tipos,
las dimensiones, la gestién y el reflejo de estas en los individuos y organizaciones, no es
objetivo de esta investigacion estudiarlas. Solamente se utiliza, de forma sencilla, como un
panorama para sefalar los principales factores que estimulan la resistencia o la adherencia
a los cambios planeados y que pueden interferir en la sostenibilidad de estos, para después
analizar los factores que intervienen en la sostenibilidad de los cambios logrados, como
resultado de un esfuerzo intencional de reflexion, aprendizaje, planificacion y accién de los
directivos, duefios de empresas, a través del coaching ejecutivo cuestion principal de esta
tesis.

La efectividad de los programas de cambios organizacionales esta distante de las
expectativas (Beer, 2020; By, 2020; Thomke, 2020). Senge et al. (2000) ya alertaban
respecto a las dificultades para sostener los cambios significativos y el fracaso en la mayoria
de las iniciativas de practicas innovadoras, citando enfoques como Gestion de Calidad Total,
Reingenieria u Organizaciones que Aprenden. Las iniciativas de cambios avanzan hasta un
determinado momento, en algunos casos cesan totalmente y en otros persisten
retraidamente, en un contexto semejante al de las fusiones y adquisiciones, downsizing,
renovacion cultural o reestructuracién (Kotter, 2000; 2007; Senge et al., 2000).
Generalmente, el 70% de los intentos no alcanzan lo que plantearon presentando una tasa
de éxito inferior al 30% vy, por ello, tienden a ser percibidos como fracaso (Beer, 2010; Beer
y Nohria, 2000; Rafferty y Restubog, 2017).

Ademas, respecto a los procesos de cambios, segun Kotter (2000, p.72), “los errores
criticos en cualquiera de las fases pueden tener un efecto devastador, reduciendo el impulso

y depreciando ganancias" y el riesgo de error se amplia cuando las personas resisten a los
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cambios necesarios (By, 2020; Silva et al.,, 2020). De ahi, podemos inferir sobre la
complejidad inherente al proceso que involucra sostener las iniciativas de los programas de
cambios y la importancia de una conduccion apropiada de cada etapa, exigiendo alta
capacidad de liderazgo y de gestion, ambiente favorable a los cambios, tales como la
voluntad y compromiso de todos los stakeholders involucrados, entre otros factores, para
posibilitar la efectividad.

El coaching, en general, igualmente se orienta por modelos, fases, pasos, directrices,
principios, etapas o disciplinas conforme la linea tedrica utilizada por sus autores, ademas tal
similitud se justifica porque los cambios son parte de la esencia del coaching, una vez que
todo proceso parte de una necesidad de cambio (Feldman y Lankau, 2005; Fleddermann et
al., 2023; Osatuke, Yanovsky y Ramsel, 2017). El coaching genera como resultado
aprendizaje, otras formas de actuar y cambios de comportamientos (Albizu et al., 2019;
Athanasopoulou y Dopson, 2018; Kotte et al., 2021; Nanduri, 2018a; 2018b). En virtud de
ello, haciendo hincapié, se puede preguntar, ;es esto valido para otras estrategias de
intervencion de cambios, como es el caso del coaching ejecutivo en las organizaciones?

Asi, atendiendo a estas consideraciones, en este capitulo, primero exponemos la
presion actual del cambio en el contexto global, asi como la resistencia y la adherencia al
cambio organizacional. A continuacion, presentamos el liderazgo en la gestion y en la

sostenibilidad del cambio y, por ultimo, el coaching como instrumento de cambio.

1.2 LA PRESION ACTUAL DEL CAMBIO EN EL ESCENARIO GLOBAL

El mundo se ha tornado turbulento con el impacto de la competitividad global, la
presién de los problemas socioeconémicos y la politica mundial, los efectos de la
globalizacién, los avances tecnoldgicos y el surgimiento de nuevos mercados, competidores
y tecnologias, prevaleciendo la incertidumbre y la inestabilidad (Bendell, Sutherland y Little,
2017; Boone et al., 2020; Kaiser, 2020; Kaiser, Sherman y Hogan, 2023). Esta turbulencia
tiende a agravarse en momentos de crisis como en el caso de la pandemia mundial (COVID-
19), conforme el comportamiento del liderazgo, sus estrategias y la forma de gestion de los
riesgos (Liu, Lee y Lee, 2020; Wardman, 2020; Wilson, 2020).

El tiempo de las certidumbres, previsibilidad y seguridad en cuanto a la direccion del
futuro y como llegar a él, representada por un camino que se extiende linealmente al
horizonte, ha sido sustituido por una serie de complejidades, discontinuidades del pasado y
cambios acelerados (Gibson, 1998). El éxito y las soluciones de ayer no aseguran las
respuestas a las preguntas de hoy e, incluso, pueden impedir que muchas organizaciones se
percaten de los cambios fundamentales para el presente y los retos del mafana (Prahalad,

2010; Kaiser, 2020). Aprender y cambiar rapido se han tornado las Unicas certezas y el
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tamafo de una empresa, su reputacion o fuerza competitiva no garantizan su sostenibilidad
(Christensen, Raynor y McDonald, 2016).

Ademas, el entrelazamiento de tecnologias de la informacién, los cambios
exponenciales para aumentar las ganancias, sin elevar los costes con la operacion y los
colaboradores, automatizando las tareas, asi como la innovacion disruptiva que genera
cambios drasticos, pudiendo provocar la desaparicion de ciertos productos o servicios
intervienen en un ritmo jamas visto (Christensen et al., 2018; Christensen, Raynor y
McDonald, 2016; Garret y Welcher, 2018; Kaiser, 2020). Tal contexto impone a las
organizaciones un continuo proceso de cambios en la estrategia de negocios, practicas,
estructuras o en el papel del liderazgo, exigiendo de los profesionales una rapida capacidad
de adaptacién o versatilidad y elevado desempefo para interactuar, de forma eficaz, con
esas mutaciones en la dinamica de negocios (Do et al., 2020; Kaiser, 2020; Kerber y Buono,
2018). Subsistir esta vinculado a la capacidad de aprendizaje rapido y de adaptacion a las
nuevas realidades, como ya inferian Christensen (2000), Kotter (2000) y Senge et al., (2000)
al inicio del siglo XXI.

La complejidad de ese panorama volatil, desconocido, imprevisible, veloz, no lineal,
exigente, cadtico y ambiguo desafia a los ejecutivos a gestionar las personas de modo que
el proceso de cambios sea exitoso, al igual que a entender y acompaniar el mercado, anticipar
y proyectar escenarios con estrategias, politicas y practicas alineadas a los cambios en el
ambiente de negocios, con vistas a la sostenibilidad a largo plazo (Do et al., 2020; Ford y
Gilson, 2021; Kerber y Buono, 2018). En sintesis, se trata de planificar las estrategias y tomar
decisiones en un mundo V.U.C.A. (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous) o V.l.C.A.
(Volatil, Incierto, Complejo, Ambiguo, en espaniol), un proceso exhaustivo y dificil para que
los directivos desarrollen una visibn mas amplia sobre el entorno, el futuro y como hacer los
cambios (Bennety Lemoine, 2014a; 2014b; Kaiser, 2020) para integrar las organizaciones y
la sociedad, estimulando nuevas formas de pensar (nuevos paradigmas) y poner en marcha
un camino mas sostenible para los negocios y para el mundo (Bendell, Sutherland y Little,
2017; Boone et al., 2020; Ford y Gilson, 2018; Svensson y Wood, 2007; Wardman, 2020;
Wilson, 2020).

En esta perspectiva, el liderazgo empresarial debe ser capaz de crear una cultura (y
no solo procesos de operacion) que atienda sus stakeholders (las partes interesadas),
generando valor para permanecer en el mercado por conviccién, por una intencion clara de
creacion de valor, de colaboracion, y no a penas por la presion del entorno o por resultados
(Mantere, Schildt y Sillince, 2012; Scheepers y Bogie, 2020). Sin embargo, en realidad,
parece que la presion es lo que hace cambiar como ha ocurrido a partir de la actual pandemia
y crisis sanitaria mundial, la pandemia COVID-19, sin precedentes dada su velocidad de

transmisién y letalidad, provocando cambios en la economia, la salud, la educacion, la
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politica y en la sociedad en general (Li et al., 2020; Sahoo y Ashwani, 2020; Scheepers y
Bogie, 2020). Un escenario donde las empresas fueron llamadas para unir fuerzas y adoptar
medidas colectivas en lucha contra la COVID 19, orientandose por los “marcos de actuacion
de los Diez Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas y los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (Red Espafiola del Pacto Mundial, 2020, p.4)”, que representa un eje de la
sostenibilidad para minimizar el impacto en las personas y en los mercados, aunque los
empresarios también son afectados en su motivacion, salud y bienestar (Stephan, 2018).

Ademas, el informe destaca la capacidad de influencia de la alta direccion de las
empresas “no solo sobre la organizacion, sino también sobre la comunidad empresarial en
su conjunto, sobre los gobiernos y sobre la sociedad” (Red Espafiola del Pacto Mundial, 2020,
p.6), a fin de agilizar la busqueda de soluciones en respuesta a la pandemia, desencadenar
cambios positivos y disefar estrategias empresariales para anticiparse al impacto de la crisis
y viabilizar la continuidad de las empresas y, por consiguiente, los empleos y la recuperacion
economica, considerando las cuestiones financieras a corto plazo, asi como la viabilidad y la
sostenibilidad a largo plazo. Incluso, este contexto parece que refuerza la vision de Svensson
y Wood (2007) sobre la importancia de que las empresas se percaten del hecho de que son
ellas las que tienen mayor influencia sobre el mundo.

En esa perspectiva de enfrentamiento de la crisis, en el ambito internacional, se
destaca el estudio de Scheepers y Bogie (2020) sobre la reaccién del Uber en Africa,
exponiendo el impacto de la capacidad del liderazgo en analizar el contexto, pensar en
direcciones diferentes y adaptarse velozmente, de forma estratégica, para innovar y tornar el
modelo de negocio sostenible, frente a las adversidades instauradas por el COVID-19. Segun
los autores, Alont Lits, directivo general del Uber (Africa), mantuvo la plataforma de
innovacioén tecnoldgica y, al mismo tiempo, adapté el modelo de negocio al nuevo contexto.
Conforme Scheepers y Bogie (2020), por un lado, el lider solicitd a los pasajeros que se
guedaran en casa para garantizar el distanciamiento social, desestimulando el uso del Uber.
Por otro lado, priorizé la salud y el bienestar de la comunidad Uber, implantando recursos de
seguridad para reducir los riesgos de contagio y buscdé fuentes alternativas de ingresos para
los conductores (entrega de alimentos, medicamentos y otros productos de primera
necesidad) proporcionandoles auxilio financiero por 14 dias, contenidos educativos para
proteccién y un entorno de trabajo seguro; ademas, como se produjo el aumento de victimas
de violencia doméstica, posibilitd viajes sin coste para llevar a mujeres y nifios a lugares mas
seguros.

De esa forma, desde el punto de vista del liderazgo, el caso Uber (Africa) es un
ejemplo actual de que es posible innovar y promover la sostenibilidad del negocio, en tiempos
dificiles, de forma inmediata y eficiente. Pero, en contraste, cabe destacar que un elevado

porcentaje de micro y pequefias empresas, en el mundo, fueron y contintan siendo afectadas
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negativamente, a ejemplo de lo que expone el estudio de Sahoo y Ashwani (2020) sobre el
sector del comercio y manufactura en India, considerando el mejor (oportunidades) y el peor
escenario (desaceleracion), para establecer medidas puntuales y agresivas para la gestion
de la crisis. Un escenario diferente exige un liderazgo con una inteligencia contextual agil,
coherente, capaz de entender el contexto y adaptarse rapidamente a las nuevas
circunstancias y dar respuestas a los problemas no previstos, conforme la visién de Khanna
(2014) y los hallazgos del estudio de Scheepers y Bogie (2020), pues todo debe ser
reformulado: las relaciones, el trabajo y la propia forma de vivir.

Ademas, respecto a fragilidad del futuro (pospandemia), se puede inferir que adn
tenemos muchas preguntas sobre como detener la propagacién del virus, dar continuidad a
los negocios, recuperar la economia y el bienestar social. En linea, igualmente, hay mucha
incertidumbre y ansiedad sobre qué impacto puede tener el distanciamiento social y el
confinamiento en las relaciones, en la salud de las personas y en la labor profesional a largo
plazo, asi como si el estilo de liderazgo vigente se muestra sostenible para manejar los roles
actuales y de la pospandemia. Sin embargo, esta nueva realidad parece tornar irreversible la
necesidad del liderazgo y de las organizaciones a insertar planes de contingencia para
anticiparse a futuras pandemias en su agenda de desarrollo y sostenibilidad. Incluso, el
enfoque en la sostenibilidad parece revelar una oportunidad de despertar el liderazgo para la
solidaridad internacional y la formulacion de politicas socioeconémicas transformadoras,
posibilitando el desarrollo de la sociedad y los negocios de forma interconectada, resiliente y
corresponsable (Wardman, 2020; Wilson, 2020).

Con relacion a los cambios organizacionales, en la literatura especializada, se
constata diversos abordajes, entre ellos: la importancia del liderazgo y de gestién (Beer, 2020;
Kaiser, Sherman y Hogan, 2023; London, Sessa y Shelley, 2022); la ejecucion (Soparnot,
2011); la recepcion (Erwin y Garman, 2010); la comunicacion y participaciéon (Canning y
Found, 2015; Erwin y Garman, 2010; Soparnot, 2011); o una mezcla de cambios centrados
en los procesos y los centrados en las personas (Beer et al., 1990; Dimitrov, 2015; Rodriguez
et al., 2020). Para implantar los cambios, los enfoques parecen tener convergencia hacia tres
factores: las perspectivas tecnoldgicas, las organizacionales y las personales; siendo la

personal considerada un factor basico para el proceso de cambios (Thomke, 2020).

1.3 LA RESISTENCIA AL CAMBIO ORGANIZACIONAL

El asunto cambio organizacional presenta naturaleza compleja y multifacética y la
problematica de la resistencia es uno de los temas mas estudiados en el campo
organizacional, como una de las principales barreras a la transformacion de las

organizaciones de forma exitosa, puesto que interfiere en la motivacioén de las personas para
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hacer o adherir un cambio deseado (Kerber y Bueno, 2018; Mintzberg y Westley, 1992; Senge
et al., 2000). Aunque los cambios deberian tener como fuerza impulsiva la oportunidad, la
motivacion y la capacidad de alcanzarlos, las manifestaciones de resistencia como: sabotajes
deliberados, huelgas, servicios defectuosos, retrasos, renuncias, tasas mas elevadas de
ausentismos, errores y accidentes, manipulacion en contra del cambio, disminucion del animo
y motivaciones atraviesan los procesos y dificultan el éxito (Zhou, Tse y Li, 2006).

La primera definicion de resistencia a los cambios es atribuida a Lewin (1947), segun
la cual, el ser humano vive en un sistema de equilibrio, donde se busca la estabilidad y cuando
es amenazada genera frustracién en su esfuerzo para cambiar las cosas. En este sentido,
Adda, Natsir y Rossanty (2019) coinciden con Lewin (1947), pues la resistencia simboliza
cualquier reaccion o conducta en oposicion a los cambios para mantener el statu quo frente
a la presion para modificarlo. Otras veces, la resistencia ocurre por creer que el statu quo es
“‘bueno” y no necesita cambiar, o se manifiesta en el intento de protegerse de los efectos de
un cambio real o imaginario (Adda, Natsir y Rossanty, 2019). De esta forma, el cambio
organizacional comunmente estd acompanado de emociones negativas y esta siendo
percibido como amenaza y no como oportunidad para desarrollarse y obtener mejores
resultados (Boone et al., 2020; Canning y Found, 2015; Kaiser, 2020; Rafferty y Restubog,
2017). En este caso, generalmente, las personas presentan bajo grado de compromiso y
participacién, actuando mas en la posicion de observadoras que no creen en el éxito del
cambio (By, 2020; Beer, 2020).

Para algunos autores, la resistencia a los cambios es un proceso natural de las
personas (Kerber y Bueno, 2018; Senge et al., 2000), asi como el miedo y la ansiedad que
las incertezas relacionadas con el cambio desencadenan (Erwin y Garman, 2010; Senge et
al., 2000; Thomke, 2020; Xu et al., 2016). Cada una reacciona de acuerdo con trazos de su
personalidad, experiencias vividas, educacién, creencias y valores (Dilts, 2014; Dimitrov,
2015; Do et al., 2020; Henricks, Young y Kehoe, 2020). Ciertas personas reconocen la
dificultad y se disponen a actuar y cambiar; otras descalifican sus propias dificultades para
manejar con el cambio y tratan de atribuir la resistencia a terceros, o sea, el problema son los
otros; y algunas aceptan que el problema existe, pero, se mantienen inertes (Beer, 2010;
Erwin y Garman, 2010; Silva et al., 2020).

Sin embargo, la resistencia tradicionalmente vista como nociva también puede ser
saludable y positiva, pues existen situaciones en que el cambio puede causar perjuicios,
especialmente cuando no hay planificacion, ignorandose los costes y los efectos, asi como
las causas (By, 2020; Van den Heuvel y Schalk, 2009). De esta suerte, el supuesto de que
“‘las personas resisten naturalmente al cambio” (Zeus y Skiffington, 2005, p. 202) porque el
cambio representa una amenaza a un equilibrio preexistente es cuestionable. La resistencia

puede ser positiva si hay discusiones y receptividad para el debate, porque por detras del
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silencio por miedo y de la apatia que, a veces, induce a creer que hubo adhesion, esta la
resistencia pasiva que es menos perceptible, aunque, también afecta a la productividad,
motivacién, aprendizaje, salud, tercerizacion de responsabilidad e inercia (By, 2020; Erwin y
Garman, 2010), entre otras.

Los cambios, comunmente, generan en las personas sensaciones de inseguridad,
amenaza, temor a la pérdida de prestigio, recursos, posicién y poder, recelo del pasado o del
futuro incierto (Gover, Halinski y Duxbury, 2015; Senge, 2000; Rafferty y Restubog, 2017;
Silva y Sachuk, 2019), pues no se puede controlar los resultados. Ademas, se preocupan de
cdmo eso afectara a sus vidas y relaciones, asi como a la reputacién de la empresa. Una
reaccion considerada frecuente en el ambiente de trabajo, pues el proceso de cambio impacta
en la cultura que, a su vez, influencia en las acciones y en el desempefio (Gover, Halinski y
Duxbury, 2015; Rodriguez et al., 2020; Senge, 2000; Thomke, 2020).

Asi, la resistencia trata de preservar los comportamientos considerados mas
importantes, siendo positivos, sean adecuados o no. No reconocer el comportamiento de las
personas y sus respuestas psicoldgicas en el proceso de cambio o un abordaje inadecuado
figuran como las principales causas del fracaso (Erwin y Garman, 2010; Kerber y Bueno,
2018). Ademas, conviene mencionar que, en las empresas con exigua tolerancia a asumir los
riesgos de los cambios, igualmente tienden a presentar reducida aceptacion a cambios,
aunque existen pocos estudios respecto a reaccién personal y su efecto durante el cambio
(Silva et al., 2020). En verdad, “el valor del cambio corresponde al juicio de quien lo observa”
(Collerette y Delisle, 1988, p.31) y si el observador no cree en el éxito del cambio, puede
ocasionar fracaso (Kerber y Buono, 2018; Murphy y Dweck, 2016; Rafferty y Restubog, 2017).

En términos de reaccion, los cambios positivos, ademas de reacciones positivas como
entusiasmo, excitacion y euforia, pueden producir reacciones negativas como miedo, rabia o
enfado, aburrimiento, dolor o estrés (Erwin y Garman, 2010; Silva et al., 2020; Stephan, 2018;
Rafferty y Restubog, 2017; Soparnot, 2011; Xu et al., 2016), oscilando conforme se
desarrollan los hechos. Esto ocurre, especialmente cuando se genera una sensacion de
amenaza al propio estatus o se afecta a la percepcion de su importancia, su valor personal,
bien por dudar de la propia capacidad de progresar en una nueva funcién, perder ventajas
personales, o por un posible rechazo de los colegas de trabajo (Beer, 2010; Boone et al.,
2020). Adicionalmente, no saber cdmo el cambio afectara a sus propias carreras tiende a
generar elevado estrés, criticas, conflictos, ansiedad y agotamiento del ego (Agote, Aramburu
y Lines, 2016; Berkman, 2018; Silva et al., 2020; Stephan, 2018).

Goldsmith y Reiter (2017), a su vez, sugieren que resistimos a los cambios en
cualquier situacion, tanto cuando representa solamente beneficios sin riesgos, como cuando
puede generar la pérdida de la propia carrera, relaciones e incluso la vida. De esta forma, se

puede conjeturar que el éxito de la implantacion de los cambios también depende de la
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voluntad de las personas para cambiar sus comportamientos, actitudes, valores y metas
(Goldsmith y Reiter, 2017; Thomke, 2020). Igualmente, las variables psicoldgicas (cognitivas
y afectivas) influencian en la forma de lidiar con los cambios (Berkman, 2018; Erwin y Garman,
2010; Stephan, 2018). En especial, vale afiadir que el afecto y las emociones impactan en el
estado de humor de las personas y, cuando es positivo, los cambios tienden a ser percibidos
de forma mas favorable con mayores opciones de haber implementacion y éxito (Rafferty y
Restubog, 2017; Stephan, 2018).

Sobre las bases de las ideas expuestas, esa propension de resistencia a los cambios de forma
practicamente generalizada, en el ambiente de trabajo, parece dificultar en muchas situaciones la
agilidad y capacidad de respuesta a los retos, de forma competitiva y positiva, pues el propio directivo,
se siente desorientado e inseguro frente a ese contexto que impacta directamente en la realidad
corporativa (Khanna, 2014; Scheepers y Bogie, 2020). Segun Jorgensen, Owen y Neus (2009),
muchos chief executive officers (CEO) aunque posean conciencia del cambio, tienen dudas sobre si
disponen de las habilidades necesarias para manejarios eficazmente. De ahi, se puede desprender
que la resistencia al cambio puede ocurrir, en cualquier situacion, persona o nivel jerarquico.

En el trabajo, la resistencia a los cambios puede tener dos origenes, el individual y el
organizacional (Beer, 2020; Stephan, 2018). Por un lado, el individual esta presente en
caracteristicas humanas como percepcién, personalidad y necesidades, es decir, se refiere a
un procesamiento selectivo de la informacién para mantener sus percepciones intactas, en
que las personas escuchan lo que quieren, asi como son influenciadas por habitos, seguridad,
factores econdmicos, miedo a lo desconocido, autointerés, falta de entendimiento, confianza
(creer que las acciones de alguien tendran consistencia con las expectativas, intereses y
promesas hechas con anterioridad a quién se esta confiando), incertidumbre, evaluaciones y
metas distintas (Beer, 2020; Rafferty y Restubog, 2017; Stephan, 2018; Xu et al., 2016). Por
otro lado, los desencadenantes de resistencia a los cambios organizacionales residen en su
propia estructura: inercia estructural o del grupo, foco limitado del cambio, amenaza a la
especializacion, a las relaciones establecidas de poder y distribuciones de recursos (Beer,
2020; Stephan, 2018).

En general, las personas no se resisten a los cambios, sino a ser cambiadas y la
mente emerge como la principal dificultadora de los cambios, sobre todo cuando los
pensamientos asumen una posicion negativa, pues se transforman en fuente de impotencia
y resistencia al cambio (Canning y Found, 2015). Las causas mas frecuentes de la resistencia
son el habito y la persistencia, es decir, la propension de una persona a responder a los
estimulos como siempre lo hizo y conservar los comportamientos habituales (Berkman, 2018;
Canning y Found, 2015; Goldsmith y Reiter, 2017). Ambas, corrientemente, derivan del modo

en como la persona reaccioné a un problema la primera vez que sucedio, estableciendo un
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estandar, es decir, la experiencia anterior puede indicar posibles reacciones (Berkman, 2018;
Canning y Found, 2015; Rafferty y Restubog, 2017). Asi, la tendencia es ignorar la necesidad
de los cambios o actuar como si todo permaneciese igual, principalmente en situaciones
semejantes a las anteriores que generaron emociones negativas (Goleman, Boyatzis y
McKee, 2017; Canning y Found, 2015; Rafferty y Restubog, 2017). En esta perspectiva, como
ejemplo, el tiempo de permanencia de una persona en una misma funcién puede generar
resistencia a las acciones de mejoras porque cambia el modo como las cosas son hechas y
por la dificultad de percibir las implicaciones personales y de los beneficios (Gover, Halinski
y Duxbury, 2015; Rafferty y Restubog, 2017). Ademas, la edad de una empresa, sus practicas
y tradiciones también pueden generar un estado de inercia y dificultar el cambio (Suddaby e
Foster, 2017).

En contraste, cuando alguien se comporta de modo distinto de lo habitual en la
empresa, independientemente de su posicidon, provoca en las otras personas una sensacion
de incomodidad e inseguridad (Erwin y Garman, 2010; Gover, Halinski y Duxbury, 2015; Silva
et al., 2020; Silva y Sachuk, 2019). Esa reaccion emerge de las incertidumbres sobre lo que
se oculta detras del nuevo comportamiento y aquel que esta tratando de cambiar, a su vez,
tiende a sufrir el efecto de las reacciones, sintiéndose inseguro respecto a los resultados v,
por ende, podra regresar al estado anterior (Berkman, 2018; Erwin y Garman, 2010; Gover,
Halinski y Duxbury, 2015; Silva et al., 2020; Silva y Sachuk, 2019). Ademas, los
comportamientos como la insistencia en buscar rutinas, culpar a los otros, punto de vista
inflexible, inercia y pasividad en las decisiones son indicadores de resistencia (Beer, 2020;
Erwin y Garman, 2010). A continuacion, presentamos una tabla con los principales factores

que estimulan la resistencia a los cambios (Tabla 1).

Tabla 1: Factores desencadenantes de resistencia

Factores Autores
Los cambios como amenazas (personas y Beer, 2020; By, 2020; Boyatzis y McKee, 2017;
organizacion, cambios impositivos) Rafferty y Restubog, 2017; Silva et al., 2020; Silva

y Sachuk, 2019; Stephan, 2018.

Mantener la estabilidad (repeticion de tareas) Adda, Natsir y Rossanty, 2019; Argyris, 1992;
y el statu quo (funcién) Dilts, 2014; Goleman, Boyatzis y McKee, 2017;
Gover, Halinski y Duxbury, 2015; Lewin, 1947,
Wilson, 2020; Zaltman y Ducan, 1977.

Mantener la percepcion intacta Adda, Natsir y Rossanty, 2019; Beer, 2010; 2020;
(autoproteccion, creencia de cambio Berkman, 2018; Dheer y Lenartowicz, 2019;
innecesario) Goleman, Boyatzis y McKee, 2017; Senge et al.,
2000; Silva y Sachuk, 2019.

Falta de involucramiento o engagement Bayraktar y Jiménez, 2020; Rafferty y Restubog,
(liderazgo, personas y sectores); apoyo del 2017; Silva et al., 2020; Soparnot, 2011; Thomke,
liderazgo o motivacion 2020.

Habito o tradicion (en el caso de las Berkman, 2018; Dheer y Lenartowicz, 2019;
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empresas)

Goleman, Boyatzis y McKee, 2017; Gover,
Halinski 'y Duxbury, 2015; Prochaska vy
DiClemente, 1983; Suddaby e Foster, 2016.

Emociones negativas resultado de malas
experiencias, falta de voluntad o acomodacion

Berkman, 2018; Canning y Found, 2015;
Goleman, Boyatzis y McKee, 2017; Henricks,
Young y Kehoe, 2020; Rafferty y Restubog, 2017.

Estrés, sufrimiento y dudar de la propia
capacidad (baja autoeficacia)

Bayraktar y Jiménez, 2020; Beer, 2010; Goleman,
Boyatzis y McKee, 2017; Rafferty y Restubog,
2017; Silva et al., 2020; Stephan, 2018; Xu et al.,
2016.

Falta de espacio u oportunidad de
participacion (dar opiniones)

Canning y Found, 2015; Erwin y Garman, 2010;
Goleman, Boyatzis y McKee, 2017; Kerber y
Buono, 2018; Rafferty y Restubog, 2017.

Inseguridad o incerteza psicolégica y
ansiedad

Canning y Found, 2015; Erwin y Garman, 2010;
Rafferty y Restubog, 2017; Senge et al., 2000;
Silva et al., 2020; Silva y Sachuk, 2019; Stephan,
2018.

Miedo a lo desconocido (situaciéon anormal)

Beer, 2020; Goleman, Boyatzis y McKee, 2017;
Silva et al., 2020; Stephan, 2018; Xu et al., 2016.

Falta de confianza (principalmente cuando
hay una historia de gestién de cambio
deficiente)

Beer, 2020; Canning y Found, 2015; Erwin y
Garman, 2010; Kerber y Bueno, 2020; Rafferty y
Restubog, 2017.

Sensacion de pérdida o impotencia, falta de
control o poder para decisiones

Boone et al.,, 2020; Erwin y Garman, 2010;
Rafferty y Restubog, 2017; Stephan, 2018.

Directrices para cambios sin un método (o
abordaje inadecuado)

Beer, 2020; Canning y Found, 2015; Kerber y
Bueno, 2018; Rafferty y Restubog, 2017.

Comunicacion deficiente (abordaje o método
inadecuado; falta de alineamiento)

Beer, 2020; Canning y Found, 2015; Erwin y
Garman, 2010; Henricks, Young y Kehoe, 2020;
Silva et al., 2020; Soparnot, 2011.

Dificultad de percibir los beneficios o creer en
el éxito del cambio

Erwin y Garman, 2010; Ford y Gilson, 2021;
Kerber y Bueno, 2018; Rafferty y Restubog, 2017.

Cultura de colaboracién poco significativa
(rivalidades/disputas)

Beer, 2020; Rodriguez et al., 2020; Scheepers y
Bogie, 2020; Soparnot, 2011; Thomke, 2020.

Fuente: Elaboracion propia.

En definitiva, volviendo la mirada hacia las causas de las resistencias, es oportuno
considerar la vision de By (2020) y Davis y Newstrom (2003) que las perciben como una
oportunidad, para la administracion, identificar problemas en areas especificas, donde el
cambio probablemente provoca dificultades. Ciertamente, mirar la resistencia con un enfoque
constructivo, una retroalimentacién, puede facilitar el logro de los objetivos, puesto que, a
través de ella, comunmente se busca preservar algo importante que parece estar en riesgo.
Esto permite redefinir el proceso, planificar las acciones, establecer medidas correctivas y
comunicar de forma mas apropiada, favoreciendo la aceptacion.

En conclusion, es imposible gestionar cambios en grandes proporciones,
efectivamente, sin considerar su complejidad y sus efectos en cada persona, los
comportamientos o reacciones individuales, motivacion, necesidades y valores, asi como,
comprender las razones y fuentes de resistencia con relacion a los esfuerzos de cambios
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buscando distinguir los comportamientos que revelan creencias, valores y sentimientos de
las conductas circunstanciales, las que emergen frente a situaciones de incertidumbre o son
imprevisibles (Berkman, 2018; By, 2020; Goleman, Boyatzis y McKee, 2017; Erwin y Garman,
2010; Gover, Halinski y Duxbury, 2015; Kerber y Bueno, 2018; Rafferty y Restubog, 2017;
Silva et al., 2020; Stephan, 2018; Vakola, 2016).

1.4 LA ADHERENCIA AL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Una de las principales causas que estimula la aceptacién del cambio es cuando las
personas aprenden nuevos conceptos y los practican, a medida que entienden el porqué del
cambio, sus impactos y resultados esperados (By, 2020; Beer, 2020; Bowditch y Buono,
2004; Canning y Found, 2015; Soparnot, 2011; Vakola, 2016); en especial cuando perciben
implicaciones positivas para si mismos y para la organizacién (Beer, 2010; 2020). Ademas,
la aceptacion de un cambio logra mayor adherencia en la medida que el liderazgo reconoce
el sentimiento positivo del cambio (Beer, 2020; Rafferty y Restubog, 2017; Silva et al., 2020).
Igualmente, para adherir un cambio, las personas precisan sentirse estimuladas, pues el
entusiasmo y la motivacion pueden contribuir para el éxito del cambio (By, 2020; Beer, 2020)
y eso depende del estilo del liderazgo para interactuar con las personas (Agote, Aramburu y
Lines, 2016) y capacidad para comprender los comportamientos individuales, motivaciones,
necesidades y valores (By, 2020; Erwin y Garman, 2010; Kerber y Buono, 2018).

Las personas influencian y son influenciadas, en especial, a partir de ejemplos de la
vivencia cotidiana, del aprendizaje practico generado por la observacion y experimentacion,
y por la constatacién de mejores resultados, porque viabiliza la conexién entre la teoria y la
practica (Canning y Found, 2015; Schein, 2001). La repeticion de nuevos comportamientos,
a su vez, contagia e impacta en la cultura, haciendo que las creencias antiguas sean
superadas por la vivencia (Canning y Found, 2015; Schein, 2001; Silva et al., 2020; Soparnot,
2011; Thomke, 2020). El grado de influencia depende del ambiente y de factores como las
creencias, las opiniones, los valores, la percepcion, los habitos, las actitudes y los
comportamientos (Berkman, 2018; Canning y Found, 2015; Goldsmith y Reiter, 2017).

Las creencias representan las certezas y la realidad en la perspectiva de una persona
y establecen la base de sus opiniones, valores, actitudes y acciones. Opinion, es un juicio o
concepto cuestionable sobre algo o alguien. Valores son las cosas realmente importantes y
que tienden a formar los principios basicos del caracter, y son un componente de las actitudes
(Dheer y Lenartowicz, 2019; Goldsmith y Reiter, 2017; Goleman, Boyatzis y McKee, 2017).
Asi, la actitud constituye una predisposicion de las personas a valorar, actuar o reaccionar
de cierta manera a un estimulo (Henricks, Young y Kehoe, 2020; Rodriguez et al., 2020). La
accion se refiere al resultado de hacer algo, un efecto; y el modo cémo se interpreta, organiza
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o atribuye significados a los estimulos con la finalidad de formar representaciones coherentes
y significativas de la realidad, de forma positiva o negativa, se denomina percepcién
(Bowditch y Buono, 2004; Murphy y Dweck, 2016).

En el ambiente organizacional, la percepcién asume una funcion de moderadora en
la manera de actuar y reaccionar de las personas, ampliando o reduciendo su campo de
referencia o vision (Garret y Welcher, 2018; Murphy y Dweck, 2016). La percepciéon cambia
cuando se asimilan nuevas creencias y valores estimulados por factores como aprendizaje,
experiencias y flexibilidad mental o cognitiva, posibilitando nuevas actitudes vy
comportamientos (Berkman, 2018; Dheer y Lenartowicz, 2019; Murphy y Dweck, 2016;
Zimmerman, 2000). El habito es la forma elegida para ver y actuar sobre un determinado
estimulo o actividad, mientras que la actitud representa la intencién de comportarse de
determinado modo y el comportamiento se refiere al modo de actuar, la accién y reaccion
ante las situaciones (Berkman, 2018; Prochaska y DiClemente, 1983).

Las creencias y valores afectan a la percepcion, las actitudes y los comportamientos.
Estos también se influencian mutuamente y el intento para hacer algo es lo que posibilita la
conexioén entre ellos. No obstante, el comportamiento es impactado por el ambiente y puede
ser aprendido y, por ello, lo que se aprende, también se puede desaprender, volver a
aprender o modificar (Boone et al., 2020). Efectivamente, un cambio de comportamiento
exterior unicamente es posible a partir de un cambio interno, subjetivo, es decir, en el modo
de pensar, sentir y percibir las cosas. Al cambiar pensamientos y emociones emerge el
espacio para diferentes acciones y comportamientos (Berkman, 2018; Rafferty y Restubog,
2017; Goleman, Boyatzis y McKee, 2017). Pero, las personas abiertas a cambios y con
enfoque en resultados positivos pueden enfrentar recaidas y regresar a algun estado o fase
anterior, asi como tener comportamientos negativos durante un proceso de cambios, aunque
puedan obtener aprendizajes a partir de sus errores, retomando la direccion del cambio
deseado (Berkman, 2018; Goldsmith y Reiter, 2017; Prochaska y DiClemente, 1983;
Prochaska, Norcross y DiClemente, 2013).

A pesar de ello, al cambiar un comportamiento organizacional no hay garantia de que
las actitudes cambiaran y los cambios en las actitudes pueden no generar cambios de
comportamientos o tardar mucho en acontecer (Bowditch y Buono, 2004; Henricks, Young y
Kehoe, 2020). Por ejemplo, un lider centralizador (comportamiento) puede aceptar,
racionalmente, un cambio organizacional que estimule la colaboracion e involucre a su
equipo en la toma de decisién (actitud). A pesar del estimulo de la organizacion y de esta
actitud, su comportamiento puede permanecer intacto, sin evolucionar hacia un estilo mas
integrador si, en verdad, no existiera cambios en sus creencias, valores y percepcién, asi
como, el esfuerzo personal para desarrollar y mantener nuevos habitos (Berkman, 2018; Ford

y Gilson, 2021; Goldsmith y Reiter, 2017), en otras palabras si no cambia su mentalidad
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(mindset) o si no hay una mentalidad de crecimiento y capacidad de generar innovacion su
comportamiento no evolucionara (Adda, Natsir y Rossanty, 2019; Laureiro-Martinez, 2015;
Murphy y Dweck, 2016). Cuanto mas se identifican las personas con la organizaciéon mayor
tiende a ser la probabilidad de una postura positiva con relacion a los cambios (Rafferty y
Restubog, 2017).

Segun Cooper (2019), generalmente se constata una disonancia entre el discurso y
la practica, siendo que la reaccion permanece tradicional, pese a un discurso moderno. En
este estado de permanencia, normalmente, se busca identificar algo positivo que justifique
su punto de vista, pues las personas no tienen total conciencia de como la posicion que
ocupan interfiere en el medio, resistiendo a cambios, aunque supuestamente demuestren
estar de acuerdo con estos (Rafferty y Restubog, 2017). Ello representa una disonancia
cognitiva, un factor importante en el ambito del cambio de actitud, basado en el concepto de
consistencia cognitiva, es decir, las personas necesitan de un equilibrio entre sus actitudes y
acciones, que tenga coherencia o alineamiento entre la forma de pensar, sentiry comportarse
en armonia (Cooper, 2019; Dheer y Lenartowicz, 2019; Festinger, 1957). Por cognicién se
entiende “cualquier conocimiento, opinion o creencia acerca del ambiente, acerca de la
propia persona o acerca del comportamiento de una persona” (Festinger, 1957, p.3).

Asi, cuando las personas son instigadas a experimentar un cambio de actitud o
nuevos comportamientos, aunque parezcan inadecuados, progresivamente la necesidad de
consistencia influye en la forma de pensar y las emociones, haciendo que ellas sean
propensas a cambiar sus actitudes en el intento de restablecer el equilibrio entre acciones y
actitudes (Berkman, 2018; Dheer y Lenartowicz, 2019). Entonces, considerando la necesidad
de consistencia cognitiva (Cooper, 2019; Dheer y Lenartowicz, 2019; Festinger, 1957), el
liderazgo debera justificar y estimular la creacion de opciones y acciones en todos los niveles,
con base en las nuevas creencias y valores (Bowditch y Buono, 2004). Igualmente, debe
estimular la participacién de los individuos y utilizar la comunicacion adecuada es esencial
en la aceptacion de los cambios, pues reduce las incertidumbres, el miedo y la ansiedad (By,
2020; Boone et al., 2020; Canning y Found, 2015; Henricks, Young y Kehoe, 2020; Silva et
al., 2020; Soparnot, 2011; Xu et al., 2016).

Adicionalmente, como los comportamientos gerenciales pueden influenciar en la
calidad de las relaciones, a través de factores como la lealtad, el apoyo y la confianza
(Canning y Found, 2015; Erwin y Garman, 2010; Rafferty y Restubog, 2017), es
recomendable que los agentes de cambio también actuen como agentes de continuidad del
proceso para que los cambios puedan convertirse en cultura de la organizacién (Canning y
Found, 2015). Para ello, deben preparar las bases a través de la planificacion, apoyar y
reforzar los nuevos comportamientos, acompafiar los procesos, orientar y ofrecer apoyo a

las personas, asi como los efectos para verificar si estdn marchando en la direccion de los
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resultados que se plantearon lograr hasta que se torne un habito porque son muy dificiles de
sostener y las personas retornan a las etapas anteriores 0 acaban abandonando sus
iniciativas de cambios, cuando no disponen de seguimiento y apoyo (Berkman, 2018;
Goldsmith y Reiter, 2017; Kerber y Bueno, 2018; Prochaska y DiClemente, 1983).

Por lo general, iniciar y mantener un cambio de comportamiento, es un proceso arduo
y requiere autoconciencia para empezar (Berkman, 2018; Nowack, 1997; London, Sessa y
Shelley, 2022), asi como, mucho esfuerzo para salir de la zona de comodidad, pues cuando
se trata de cambiar nuestros propios comportamientos para empezar algo cuyos beneficios
tienden a ser a largo plazo, nuestras creencias disparan el desencadenante que hace
emerger las resistencias y reacciones para autoenganarnos (Berkman, 2018; Boyatzis y
Jack, 2018; Davis y Newstrom, 2003; Goldsmith y Reiter, 2017). Y, en situaciones como
estas, el ser humano tiende a crear “poderosas defensas organizacionales e individuales, al
servicio de niveles de desempefo mediocres y del anti-aprendizaje” (Argyris, 1992, p.193),
como forma de autoproteccién, encontrando justificaciones convincentes para mantener el
statu quo (Adda, Natsir y Rossanty, 2019; Argyris, 1992; Berkman, 2018; Boyatzis y Jack,
2018; Dilts, 2014), pues hacer cambios en los habitos mentales o la forma de pensar
(mentalidad) genera dolor (Dilts, 2014). Cabe senalar que Dilts (2014), basado en Gregory
Bateson (Steps to an ecology of mind) define un modelo que posibilita la comprension sobre
cdmo las creencias afectan y modelan las interacciones de las personas con su ambiente.

Por ultimo, la autorregulacion, conforme a Zimmerman (2001; 2002), se caracteriza
como una competencia capaz de controlar la impulsividad y gerenciar mejor los propios
pensamientos, sentimientos, motivacién y acciones en busca de los objetivos definidos,

manifestandose como un proceso de tres fases

(1) Fase de planificacion: se analiza la situacion o tarea, se valora la capacidad de éxito,
se establecen los objetivos y se planifican las acciones; las creencias, los valores, el
interés y las metas estimulan y sostienen la automotivacion.

(2) Fase de ejecucion: para administrar el desarrollo de la actividad se utiliza
autoobservacion de la conducta a través de la automonitorizacién para valorar el
proceso y el autocontrol para mantener la concentracion (metacognicién) y el interés
(motivacion); entre las estrategias metacognitivas esta la autoinstruccién, la gestion
del tiempo, el control del entorno, el autoincentivarse y la toma de conciencia de los
progresos haciendo autoelogios o autorrecompensas.

(3) Fase de autorreflexién: se valora el trabajo y se explican las causas de los resultados
logrados (éxitos y fracasos) por medio de la autoevaluacién y la autorreaccion
emocional y cognitiva, puede haber autosatisfaccion y mayor nivel de motivacién o

reacciones adaptativas como volver a realizar la tarea para una mejor efectividad o
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reacciones defensivas como la apatia, el desinterés y la procrastinacion, evitando la

tarea para proteger su imagen o no sufrir otra vez.

La autorregulacion se caracteriza como una especie de conversacion interior
(Goleman, 2004) y se retroalimenta a partir de las expectativas de aprendizaje y experiencias
de una persona (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017; Zimmerman, 2000). Ademas, las fases
involucran diversas habilidades como reaccién adaptativa: capacidad de adaptar la conducta
a los cambios (Canas et al., 2005; Dheer y Lenartowicz, 2019; Zimmerman, 2001; 2002); la
metacognicion: conciencia y capacidad de reflexionar sobre el propio pensamiento (Liedtka,
2015; Wenstein y Hume, 1998); autocontrol: sostener el enfoque y direccion de la accion
(Goleman, Boyatzis, McKee, 2017; Zimmerman, 2001; 2002); automonitorizacion: capacidad
de observar y hacer el seguimiento de su conducta (Graham y Harris,1996); automotivacion:
impulso propio y entusiasmo para persistir en los objetivos (Goleman, 2004; Goleman y
Boyatzis, 2008; Zimmerman, 2000); la autoevaluacién: capacidad de juzgar su actuacion y
obtener aprendizajes (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017); el autoconocimiento: introspeccion
y capacidad de reconocer sus puntos fuertes y débiles, asi como la autoeficacia: la confianza
en su capacidad de lograr las metas (Bandura, 1993; Bayraktar y Jiménez, 2020; Berkman,
2018; Newman et al., 2020; Stephan, 2018; Xu et al., 2016; Zimmerman, 2000), resultado de
un proceso interno también conocido como autonomia o empoderamiento (Rodriguez et al.,
2020; Stephan, 2018).

No obstante, cabe sefialar que los proyectos de cambios, exitosos o no, generan
estrés e incluso el cese de excelentes profesionales, aunque gran parte acaban
adaptandose. Esa adaptacién, segun Beer (2010), tiende a pasar por cuatro etapas
psicolégicas, secuenciales, que recuerdan al proceso de luto, al perder un ser querido: (a)
choque: el cambio representa una amenazay las personas tienden a no actuar; (b) negacion:
en esta, sienten rabia y critican a quién estimula el cambio, intentando mantener las antiguas
practicas; (c) reconocimiento: aqui dejan de rechazar el cambio y reconocen que perdieron
algo, se evalua los pros y los contras, desafian los riesgos, y el éxito de cada paso eleva la
confianza para seguir adelante; y (d) aceptacion: en esta, la mayoria internaliza y se adapta;
se percatan del “antes y del después” del cambio, y, aun con algunos resentimientos, se dan
cuenta de que la metamorfosis ha sido para mejor. Por lo general, la fase de negacion es
superada, pero cuando no, se convierte en resistencia, bien porque el cambio no va a ser un
“evento aislado”, o bien por variar conforme a las circunstancias de cada uno, es decir, la
forma de reaccionar oscila de persona a persona y en cada contexto (Beer, 2010).

En este sentido, las personas necesitan entender las discrepancias entre el
comportamiento actual, el deseable, las nuevas expectativas de resultados y los beneficios,

asi como, el porqué de la necesidad de reinventarse, las ventajas y desventajas del cambio

29



para participar y comprometerse (Ford y Gilson, 2021; Kerber y Buono, 2018).
Especialmente, cdmo el nuevo comportamiento servira de apoyo a la estrategia de la
empresa para alcanzar los resultados, cémo se beneficiaran, cuales seran los riesgos y cémo
minimizarlos (Scheepers y Bogie, 2020). Esta comprension es relevante porque las personas
“no funcionan si el ambiente es imprevisible, incomprensible o desconocido” (Drucker, 2001,
p.77) y “son incapaces de realizar los ajustes adecuados (...) en un estado de inestabilidad
o desequilibrio” (Davis y Newstrom, 2003, p.356). Ademas, conviene subrayar que un mismo
cambio puede traer satisfaccion, alegria y ventajas para algunas personas, mientras que para
otras puede traer dolor, estrés y desventajas (Rafferty y Restubog, 2017; Soparnot, 2011;
Stephan, 2018).

Uno de los factores para hacer efectivos los cambios, de acuerdo con Bandura (1993),
Bayraktar y Jiménez (2020) y Newman et al. (2019), es la autoeficacia de las personas y
representa uno de los conceptos clave en el proceso de autodireccion del comportamiento
porque, al contrario, scomo explicar el hecho de que algunas personas insisten en la
persecucion de sus objetivos a largo plazo y cambios, aun sin aparentes recompensas y otras
no? Para Bandura (1993), la autoeficacia se vincula mas a la ejecucién de algo en situaciones
concretas que a las caracteristicas de autoimagen o autoconcepto, si bien ambos estan muy
relacionados e influye en la capacidad de adaptacion a las situaciones estresantes, de crisis,
asi como reducir el nivel de ansiedad y los pensamientos tdxicos, como ocurre en los
mondlogos internos negativos que, por lo general, son poco realistas, equivocados,
innecesarios y pueden desencadenar una espiral emocional dificil de romper.

Recapitulando, la percepcion de autoeficacia se basa en la conviccion o juicios de
una persona, la creencia de que reune los propios recursos o las condiciones necesarias
para ejecutar sus objetivos de modo exitoso y ejerce un papel sencillo, pero a la vez muy
importante, ya que impacta en la motivacion para dar inicio o persistir en una determinada
conducta y presenta una relacién positiva y significativa con el desempefio laboral (Bandura,
1993; Bayraktar y Jiménez, 2020; Newman, Obschonka, Schwarz, Cohen y Nielsen, 2019;
Xu et al.,, 2016; Zimmerman, 2000). No obstante, cabe mencionar que hay pocas
investigaciones sobre los factores que influencian las reacciones de los involucrados en un
proceso de cambios, asi como sus efectos en el comportamiento y en los resultados
(Newman et al., 2019), pero comunmente se atribuye el fracaso a resistencia al cambio, a
falta de compromiso y al liderazgo (Bayraktar y Jiménez, 2020; By, 2020).

A continuacion, presentamos una tabla con los principales factores que contribuyen

para a la adherencia a los cambios (Tabla 2).
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Tabla 2: Factores desencadenantes de cambios

Factores

Autores

Estar abierto o tener disposicion a los cambios
y nuevos aprendizajes

Beer, 2010; 2020; Bowditch y Buono, 2004;
Goleman, Boyatzis y McKee, 2017; Canning y
Found, 2015; Kerber y Buono, 2018; Murphy y
Dweck, 2016; Rafferty y Restubog, 2017; Silva
et al., 2020.

Cambio de percepcion

Beer, 2020; Dheer y Lenartowicz, 2019;
Laureiro-Martinez, 2015; Murphy y Dweck,
2016; Silva et al., 2020.

Practica o repeticidon del cambio; esfuerzo para
desarrollar y mantener nuevos habitos

Berkman, 2018; Canning y Found, 2015; Dheer
y Lenartowicz, 2019; Ford y Gilson, 2021.

Comunicacion o abordaje adecuados

Berkman, 2018; Boone et al., 2020; Canning y
Found, 2015; Henricks, Young y Kehoe, 2020;
Rafferty y Restubog, 2017; Silva et al., 2020;
Vakola, 2016.

Autorregulacion

Berkman, 2018; Goleman, 2004; Goleman y
Boyatzis, 2008; Goleman, Boyatzis, McKee,
2017; Liedtka, 2015; Stephan, 2018;
Zimermann, 2001; 2002; 2013.

Consistencia cognitiva e identificaciéon con la
organizacion

Cooper, 2019; Festinger, 1957; Knippenberg,
Van, Martin y Tyler, 2006; Rafferty y Restubog,
2017.

Desarrollo de una mentalidad positiva,
entusiasmo, motivacion, voluntad y confianza
para realizar cambios

Beer, 2020; By, 2020; Canning y Found, 2015;
Goleman, Boyatzis y McKee, 2017; Murphy y
Dweck, 2016; Silva et al., 2020; Thomke, 2020.

Planificacién, apoyo emocional, confianza
mutua y refuerzo del liderazgo a los nuevos
comportamientos

Agote, Aramburu y Lines 2016; Erwin y Garman,
2010; Rafferty y Restubog, 2017; Silva et al.,
2020.

Estilo de liderazgo mas humanista,
participativo, integrador, transformacional,
sostenible o interdisciplinar

Agote, Aramburu y Lines, 2016; Bendell,
Sutherland y Little, 2017; Boone et al., 2020;
Dimitrov, 2015; Henricks, Young y Kehoe, 2020;
Pinzén et al., 2017; Rafferty y Restubog, 2017.

Liderazgo como agente de continuidad de los
cambios

Bayraktar y Jiménez, 2020; Bendell, Sutherland
y Little, 2017; Boone et al., 2020; Rafferty y
Restubog, 2017.

Autoconciencia para empezar, participacion y
compromiso para el cambio

Bayraktar y Jiménez, 2020; Goleman, 2004;
Goleman, Boyatzis y McKee, 2017; Nowack,
1997; Goldsmith y Reiter, 2017; London, Sessa
y Shelley, 2022).

Autoeficacia

Bandura, 1993; Bayraktar y Jiménez, 2020;
Newman et al., 2019; Xu et al., 2016;
Zimmerman, 2000.

Cambio convertido en cultura

Canning y Found, 2015; Dilts, 2014; Kerber y
Buono, 2018; Henricks, Young y Kehoe, 2020;
Park y Kim, 2015; Rodriguez et al., 2020;
Thomke, 2020.

Fuente: Elaboracion propia.

En conclusion, considerando los factores que estimulan la adherencia a los cambios,

31



se evidencia el papel, el comportamiento y las capacidades del liderazgo para liderar el
cambio de manera positiva y perseverante, actuando con vistas a la continuidad, conforme
han senalado Boone et al. (2020), Kerber y Buono (2018) y Thomke (2020). La continuidad
de los cambios puede convertirlos en cultura organizacional, tornandola un factor critico de
éxito (Canning y Found, 2015; Park y Kim, 2015; Rodriguez et al., 2020; Thomke, 2020). Asi
pues, el lider debe promover la calidad de la relacidon de modo a estimular la lealtad, confianza
reciproca y apoyo emocional, con una comunicacioén receptiva, paciente y respetuosa (Boone
et al., 2020; Goleman, Boyatzis y McKee, 2017; Silva et al., 2020). Por consiguiente, debe
tener un gran repertorio de habilidades de liderazgo (Beer, 2020; Boone et al., 2020) o
competencias:  “como  administracién  del tiempo, organizaciéon, habilidades
comportamentales, administracién por influencia, negociacién, motivacion, técnicas de
presentacion y objetividad” (Dinsmore y Soares, 2007, p.68), entre otras, pero, dificimente

tendra destreza en todas ellas, necesitando desarrollarse continuamente.

1.5 EL LIDERAZGO EN LA GESTION Y SOSTENIBILIDAD DEL CAMBIO

Aunque actualmente, en medio a los efectos de la pandemia mundial generada a
partir del COVID-19, los abordajes, el papel, la influencia y el impacto del liderazgo estan
siendo cuestionados (Scheepers y Bogie, 2020; Wardman, 2020; Wilson, 2020), existen
numerosas teorias y modelos sobre el estilo de liderazgo (situacional, transaccional,
transformacional, resonante, carismatica, emprendedor, de inteligencia emocional,
relacional, humanista, auténtica, coaching, entre tantas otras). Hoy, por ejemplo, los retos
inaplazables para un futuro sostenible requieren un liderazgo interdisciplinar, multidisciplinar
y transdisciplinar eficaz, con una vision mas alla del statu quo, colaborativa, de largo plazo y
capaz de aprender con los éxitos y los fracasos (Boone et al., 2020). Todavia, a pesar de la
relevancia del tema, nuestro objetivo es mostrar de forma sencilla una vision panoramica
sobre la relacion entre los retos del liderazgo y el desafio de la sostenibilidad de los cambios,
para después presentar el coaching ejecutivo (individual) como una metodologia que puede
ayudar el lider y las organizaciones en el proceso de sostenibilidad de cambios.

A pesar de que el tema liderazgo se remonte a la civilizacién egipcia, en el afio 2300
a.C., y existan libros como el Arte de la Guerra de Sun Tzu escritos hace mas de 2.500 afios
influenciando el siglo XXI (Kane, 2007), el fendmeno del liderazgo en las organizaciones se
destaca desde los afios 80 (Bryman, 1996). Inicialmente, estaba mas volcado a la resolucion
de problemas, evolucionado para la adaptacién de cambios (Kwasnicka, 1991). En los anos
90 el liderazgo se orienta por ideas de gestion no coercitivas y mas humanistas como el
liderazgo carismatico, el visionario y el transformacional, suponiendo que una organizacion

puede volverse mas humana a partir de la influencia de las caracteristicas y comportamientos
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de su liderazgo (Dimitrov, 2015; Pinzén et al., 2017). En este sentido, Dimitrov (2015) realizé
el primer estudio sobre el ‘Humane Leadership’, integrando algunas teorias de liderazgo
modernas como la auténtica, la transformacional y la carismatica.

En esta teoria, se considera el impacto que el lider tiene sobre los seguidores y en
la motivacién intrinseca, es decir, de ganar su confianza, respeto, admiracién; de liderar el
cambio, el futuro e influenciar en las expectativas, percepciones y estimulos, motivandolos
para niveles mas elevados de desempefo en la organizacién (Bass et al., 1987; Henricks,
Young y Kehoe, 2020). Su principal caracteristica es el efecto multiplicador o cascada y se
presenta en la medida que la administracion superior modela el liderazgo transformacional,
pues se supone que los gerentes de cualquier nivel, asi como sus subalternos, tienden a
modelar la conducta del liderazgo que observan en sus superiores inmediatos, posibilitando
la transformacién de cada individuo y del colectivo (Bass et al., 1987).

Dentro de este marco, el enfoque se ha tornado el “desarrollo de una vision y
estrategias, la congregacion de personas relevantes por detras de estas estrategias y la
concesion de autonomia, para que los individuos hagan que esta visidén tenga éxito” (Kotter,
2000, p.8-9), pues las ya adquiridas podrian no ser las necesarias o0 mas adecuadas para
aquel nuevo escenario, exigiendo nuevas competencias de liderazgo para conducir los
negocios y responder a los efectos de la globalizacion. En la vision de Chemers (2000), el
enfoque de las teorias es una cuestion de modismo, una vez que se puede identificar
pensamientos comunes en las diferentes perspectivas tedricas a lo largo del tiempo, en
busqueda de la eficacia del liderazgo. En esta misma linea, Rozo-Sanchez (2019) sugiere
que los estilos de liderazgo contemporaneo (paternalista, pragmatico, moralista, coaching,
coercitivo, entre otros) también emergen de adaptaciones del liderazgo transformacional con
otros estilos.

Liderar requiere la capacidad de administrar los cambios de forma eficaz, asi como
facilitar el éxito de las iniciativas de cambios personales y organizacionales, manteniéndolos
en progreso, lo que exige el perfeccionamiento de las habilidades de liderazgo y gestion
(Battilana et al., 2010; Boone et al., 2020; By, 2020; Drucker, 2001; Rafferty y Restubog,
2017). Para el lider, el cambio también “significa continuamente recomponer y reinventar su
liderazgo” (Bennis, 1995, p. 118), acompanando o anticipandose a los constantes cambios
del entorno.

La eficacia de un lider depende de su capacidad de lidiar con la complejidad y la
ambigiiedad de las situaciones, de adaptarse a grupos de personas con caracteristicas
especificas, bajo condiciones variadas, e interactuar adecuadamente con el mercado para
asegurar los margenes y ganancias y el potencial competitivo de la organizacién (Bendell,
Sutherland y Little, 2017; Boone et al., 2020; Christensen, Raynor y McDonald, 2016). Para

ello, debe ser capaz de trabajar por el éxito mutuo, en un ambiente incierto y cambiante,
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estimulando la concienciacion, la motivacion, las iniciativas y la responsabilidad de las
personas y equipos para superar las posibles resistencias, aceptar y concretar los cambios
necesarios a través de una comunicaciéon compatible para reducir las incertezas, temores y
sus efectos (Agote, Aramburu y Lines, 2016; Beer, 2020; Boone et al., 2020; Kotter, 1997;
2000; 2007; Silva et al., 2020), centrandose en el didlogo y en la relacion de interdependencia
entre lideres y sus seguidores (Barr y Dowing, 2012). Desarrollo y cambio dependen de la
capacidad de crearse y mantener relaciones (Agote, Aramburu y Lines, 2016; Beer, 2020; Do
et al., 2020). Ademas, el engagement del equipo en la resolucion de los problemas aumenta
la probabilidad de éxito, el resultado y la satisfaccion en el trabajo (Canning y Found, 2015).

Los lideres o gerentes centralizadores, burocraticos y controladores, los que utilizan
la fuerza o coercion, priorizando sus objetivos individuales, tienden a ser ineficientes (Beer,
2020; Kerber y Buono, 2018), estimulando una mentalidad fija y de resistencia al cambio en
lugar de una mentalidad de crecimiento en las empresas (Murphy y Dweck, 2016). Asi, la
calidad de las relaciones establecidas, las practicas de trabajo y de gestién del liderazgo
tanto pueden desencadenar la desaparicion de la empresa como su crecimiento y
fortalecimiento (Agote, Aramburu y Lines, 2016; Beer, 2020; Do et al., 2020; Kotter, 1997;
2007). Pero, no solamente en el ambiente organizacional, haciendo hincapié con el liderazgo
politico en el contexto de la crisis global de salud COVID-19, se ha evidenciado la influencia
y el impacto de las debilidades o vulnerabilidades de los lideres mundiales de trabajar de
forma conjunta y colaborativa para el enfrentamiento de las amenazas de la pandemia, a
pesar de la preparacion y los recursos de sus paises, como fue el caso del Reino Unido y los
Estados Unidos (Wardman, 2020; Wilson, 2020).

Volviendo el enfoque al ambiente organizacional, cabe destacar que el liderazgo
interviene no solo en los métodos y las técnicas, sino en el sentido que las personas atribuyen
a su trabajo, sus relaciones y a la empresa en su totalidad (Beer, 2020; By, 2020; Bennis,
1995). Las buenas relaciones son construidas con empatia, participacion en el desarrollo de
otras personas, estar abierto a aceptar la vulnerabilidad, experimentar y expresar emociones,
entre otras habilidades que son fundamentales para haber desarrollo y cambios (Beer, 2020).
El estilo del liderazgo adoptado, sus caracteristicas personales y rasgos de personalidad
impactan en las acciones y en el comportamiento de los individuos o grupos, en las
actividades y relaciones cotidianas, en las estructuras y en la cultura organizacional, asi como
en su eficacia (Agote, Aramburu y Lines, 2016; Beer, 2020; By, 2020).

Kurt Lewin (1939), fue uno de los principales influenciadores de las teorias sobre estilo
de liderazgo, presentando la siguiente tipologia: (1) autocratico, el lider define las condiciones
en que se desarrolla el trabajo y los roles de los subordinados, las técnicas y métodos que
deben seqguir para realizar sus actividades, valorando la obediencia y la lealtad; generalmente

a través de un sistema de coercion y de recompensa; (2) democratico, el lider discute las
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politicas con el grupo, esta abierto a las opiniones, aconseja e interviene si es necesario; los
miembros tienen libertad para elegir con quién trabajar y como hacer la distribucion de tareas;
y (3) laissez-faire, el lider otorga total libertad a los miembros del grupo para decidir y actuar,
proporciona los recursos necesarios y no participa directamente (Lewin, Lippitt y White,
1939). En perspectiva semejante (autocratico, democratico y laissez faire), Pinzén et al.
(2017) incorporan un cuarto estilo, el lider transformacional, siendo aquel que introduce y
difunde ideas innovadoras por la empresa.

El estilo de liderazgo representa el ejercicio del poder personal (personalidad,
experiencia y madurez) o el contextual (basado en la organizacién: coercion, posicién o
recompensa), mas concretamente, por la manera como el lider utiliza ese poder para
influenciar y no hay consenso sobre un estilo o direccion ideal y aplicable a todos los
individuos o situaciones, pues cada estilo tiene sus ventajas y sus desventajas. Un estilo
autoritario no, necesariamente, genera un entorno socioemocional desagradable (Lewin et
al., 1939), aunque un estilo transformacional pueda ser lo mas recomendable para generar
confianza y respeto mutuo, sintonizar con los sentimientos de las personas y encauzarlas a
una direcciébn emocional mas positiva, de modo que favorezca la satisfaccion laboral
individual y colectiva, apoyando el crecimiento y un clima de mas empatia y armonia, en
tiempos de presion por aprendizaje continuo, cambios rapidos, capacidad de adaptacion e
innovaciéon (Goleman, Boyatzis y McKee, 2017; Henricks, Young y Kehoe, 2020; Paudel,
2019; Scheepers y Bogie, 2020). Ademas, la innovacién es considerada clave para las
empresas que buscan un crecimiento sostenible y longevo (Christensen, Raynor y McDonald,
2016; Ford y Gilson, 2021; Kaiser, 2020; Scheepers y Bogie, 2020).

En esta perspectiva, para el desarrollo sostenible de las empresas, el abordaje sobre
el liderazgo sostenible se presenta con un nuevo estilo vital, pues permite una respuesta
rapida, atractiva, competitiva y resiliente, convergiendo con la problematica de la
sostenibilidad de los cambios (Avery y Bergsteiner, 2011; Beer, 2020; Bendell, Sutherland y
Little, 2017; Boone et al., 2020; Ford y Gilson, 2021; Hargreaves y Fink, 2006; Lubin y Esty,
2010; Voltolini, 2011). El liderazgo sostenible se refiere a “cualquier comportamiento que
tiene el efecto de ayudar a grupos de personas a lograr algo que la mayoria de ellos estan
satisfechos y que consideramos significativo y lo que de otro modo habrian logrado” (Bendell
y Little, 2015, p.15), estimulando un comportamiento colaborativo. Lider, en esta perspectiva,
es un comportamiento (y no una posicién) capaz de apreciar el valor de las personas y
establecer conectividad para discusién y deliberaciones de forma continuada, estimulando el
aprendizaje de nuevas ideas y €l des aprendizaje de conocimientos o paradigmas
inadecuados (Bendell y Little, 2015; Bendell, Sutherland y Little, 2017).

Ademas, como defienden Ford y Gilson (2021) y Hargreaves y Fink (2006), Ulrich y

Smallwood (2014), los lideres deben ser capaces de sostenerse a si mismos, honrando el
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compromiso con el cambio, con especial atencién a: el efecto de sus comportamientos;
coherencia entre su discurso y su practica; la responsabilizacion por sus promesas y celo por
los recursos de la organizacion. Los lideres sostenibles tienden a estimular resultados y
organizaciones sostenibles (Bendell, Sutherland y Little, 2017; Boone et al., 2020; Ford y
Gilson, 2021) y, en la actualidad (pandemia y pospandemia), se puede inferir, un planeta
sostenible.

Para ello, conforme ya sefialaba Senge et al. (2000), el lider debe analizar el impacto
de su estilo de liderazgo, de sus acciones y de los cambios en el comportamiento de las
personas y sus respectivos riesgos para, entonces, elegir el estilo mas adecuado para el
momento y flexibilizar porque, a veces, una alteraciéon en un Unico aspecto puede afectar
negativamente al ambiente y las reacciones. Esto, a su vez, puede infringir los valores
esenciales de la organizacion, afectar su identidad, traer coste y riesgos para el negocio,
desestabilizandola (By, 2020; Rafferty y Restubog, 2017).

La cuestién de los cambios se aborda desde Heraclito de Efeso (535-475 a.C.),
filésofo presocratico: “todo estd cambiando continuamente y (...) la Unica constante es el
cambio” (Garcia Calvo, 1985, p.47). Sin embargo, la construccion del concepto de
sostenibilidad en el contexto organizacional inicia en los afios 90, mas orientado a la
reinvencion de modelos de produccién y consumo, buscando conciliar las areas econdmica,
ambiental y social en los negocios, a partir de nuevos preceptos para una sociedad mas justa
y sostenible, que no coloque en riesgo el futuro (Hargreaves y Fink, 2006; Lubin y Esty, 2010).

El término también ha sido utilizado en la educacion (Hargreaves y Fink, 2006;
Hargreaves y Goodson, 2006) y adaptado a diversas areas del conocimiento y asuntos como:
liderazgo, coaching y cambios (Ulrich y Smallwood, 2014). Aunque, en la practica, los lideres
de las organizaciones aun se orientan por objetivos individuales o corporativos,
principalmente para las ventas o el crecimiento profesional (Bendell y Little, 2015; Bendell,
Sutherland vy Little, 2017), asi como la maximizacién de rendimientos para accionistas y
directores, en vez de tener en vista que es muy dificil para una compania individual lograr
sostenibilidad en un sistema insostenible y buscar la preservacién del entorno, acuerdos mas
justos y benéficos para todos (Ford y Gilson, 2021).

Con todo, la necesidad de constantes cambios y sostenibilidad a la vez tienden a
parecer paradodjicos. Segun Drucker (2001), el modelo tradicional de ‘“instituciones” es
establecido con el enfoque en la continuidad, por ello cambiar tiende a ser complejo y parecer
una contradiccién. Todavia, refiriéndose a “lideres de cambios”, él afirma que “los cambios y
la continuidad son polos y no opuestos” (p.78), puesto que, ademas de disposicion y
capacidad de realizar los cambios, es necesario crear condiciones para mantener relaciones
y convenios, internos y externos, proximos y continuos, equilibrandose entre cambio y

continuidad. En sintesis, siempre que el cambio ocurre, surge la necesidad de nuevos ajustes
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para que la organizacion pueda encontrar un nuevo equilibrio (Davis y Newstrom, 2003).

Ese equilibrio representa uno de los mayores retos, pues requiere un proceso
continuo de compartir informacion consistente y confiable para generar confianza, porque
nada afecta y fragiliza mas la continuidad y las relaciones que informaciones fragmentadas
o no confiables, asi como no tener el mérito de los resultados debidamente reconocidos a
través de “un sistema de compensacion, reconocimiento y recompensas” (Drucker, 2001,
p.79). Ademas, la misién, los valores, la expectativa de desempenfo y los resultados necesitan
estar alineados, dejando claro qué hacemos, adénde vamos, qué hacer, por qué, como, con
quién, cuando, con cuanto (Drucker, 2001; Silva et al., 2020). En suma, se sub entiende el
cambio en el modo de hacer las cosas y la continuidad, lo que proporciona el sentido para
coexistir.

Una gestiéon de cambio exitosa requiere la evaluacion de la interdependencia de las
personas involucradas, de los impactos generados (Canning y Found, 2015) y del grado de
autonomia concedida a los gestores para impulsar las acciones necesarias (Akram et al.,
2019). Por eso, los directivos, agentes de cambios, deben estar preparados para seguir el
proceso de adaptacién y cambios, modificando los planes y ajustandolos, a través de la
gestion de las personas, apoyandolas de forma respetuosa (By, 2020; Beer, 2020; Rafferty y
Restubog, 2017). Sin embargo, conviene subrayar que, en cualquier cambio organizacional,
si uno no percibe los beneficios para si mismo y para el grupo, surgen tensiones y
resistencias, asi como divergencias sobre cédmo realizarlo, aunque el enfrentamiento entre
las personas pueda ser utilizado de forma positiva y contribuir para el cambio (By, 2020;
London, Sessa y Shelley, 2022; Silva y Sachuk, 2019).

Asi, By (2020), Beer (2020), Kaiser (2020) y Kaiser, Sherman y Hogan (2023)
sugieren que el liderazgo viabilice una gestién de confianza para realizar cambios, asi, en el
inicio se debe proveer informaciones sobre los objetivos y necesidades de los cambios v,
durante el proceso, incitar a los empleados para buscar opciones mas creativas de pensary
comportarse. Asimismo, para lograr continuidad de los cambios, el liderazgo debe asegurar
que todas las personas han comprendido lo que se espera de cada una y del equipo en
términos de desempeno, forma de seguimiento, como y cuando los resultados seran
exhibidos, certificandose que saben donde estan y qué deben hacer para alcanzar mejoras
(Beer, 2020; Scheepers y Bogie, 2020). La gestidon del desempefio organizacional es una
actividad basica y estratégica de la alta direccién en el proceso del control y gestion, ademas
interviene en el nivel de motivacién, aprendizaje y el cambio, pues permite planificar,
supervisar, medir, hacer retroalimentacién y comparaciones entre lo planificado y los
resultados obtenidos, asi como la identificacion de acciones correctivas (Beer, 2020; Do et
al., 2020; Melnyk et al., 2014; Scheepers y Bogie, 2020).
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A pesar del bajo indice de programas de cambios organizacionales exitosos, se
puede constatar que, desde Lewin (1947), hay diversas propuestas de enfoques y modelos
que pueden convertirse en duraderos, aun asi, hasta el momento no se ha encontrado
ninguno aceptado universalmente o considerado adecuado y aplicable a todas las
situaciones, considerando que el contexto de la organizacién, la estructura jerarquica, la
cultura y las estrategias involucradas intervienen elevando la complejidad de gestion y la
dificultad para la permanencia (Do et al., 2020; Gover, Halinski y Duxbury, 2015; Kerber y
Buono, 2018; Silva et al., 2020; Thomke, 2020).

En esta perspectiva, presentamos seis modelos basados en los pocos casos exitosos
de procesos de cambio para: la gestion de cambios (Kotter, 2000; 2007; Senge et al., 2000);
un programa de cambios (Bowditch y Buono, 2004); la sostenibilidad de una empresa (Rigby
y Tager, 2008); y la sostenibilidad del propio liderazgo (Hargreaves y Fink, 2006), a través de
pasos, directrices, principios, fases, etapas o disciplinas que buscan la efectividad de los
cambios con el objetivo de convertirlos en duraderos. La comprension o analisis de la gestion
del cambio depende de los factores elegidos, variables y como estos se relacionan.

Para Kotter (2000; 2007), una de las referencias mas citadas en el tema de liderazgo
de cambios revela una estrategia de ocho etapas para gestionar el cambio organizacional y
asegurar que las transiciones que involucran las empresas sean bien sucedidas a largo

plazo:

Figura 1: Ocho pasos para la gestiéon de cambio

Consolidar los y
Crear sentido de Formaruna  \| Crearvisionparael \\  Comunicar a Eliminar los Atfm? progresosy A“‘f"“&'j“g‘blf
urgencia coalicion cambio vision obstaculos engendrar més enla cultura de
corto plazo phiey empresa

Fuente: Adaptado de Kotter (2000; 2007).
Senge et al. (2000) sugieren cuatro directrices a largo plazo para la gestiéon del cambio
de transformacién organizacional con el objetivo de iniciar, sostener, recrear y repensar el

cambio:

Figura 2: Cuatro directrices para gestionar el cambio

Comenzar Avanzar
sencillamente constantemente

Esperar los

No planificar todo dasafios

Fuente: Adaptado de Senge et al. (2000).
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Bowditch y Buono (2004), apoyados en la estrategia inicial de Lewin (1947), postulan

siete pasos para la implementacién de un programa de cambios:

Figura 3: Siete pasos para un programa de cambio
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Fuente: Adaptado de Bowditch y Buono (2004).

Rigby y Tager (2008) proponen cuatro etapas para que los lideres aumenten la

ventaja de la sostenibilidad de una empresa:

Figura 4: Cuatro etapas para elevar la ventaja de la sostenibilidad

; Evaluar las Maximizar las Medir los resultados
Deter‘:};lir‘;?‘r tna operaciones oportunidades de para determinar el
existentes crecimiento nivel de éxito

Fuente: Adaptado de Rigby y Tager (2008).
Hargreaves y Fink (2006, p. 272) destacan la importancia de la sostenibilidad del
liderazgo, enfatizando que “Los lideres sostenibles también se sostienen a si mismos,

renovandose de manera permanente” y sugieren siete principios:

Figura 5: Siete principios para lideres sostenibles

Profundidad Duracién Amplitud Justicia Diversidad Inventiva Conservacion

Fuente: Adaptado de Hargreaves y Fink (2006).

Por ultimo, para Ulrich y Smallwood (2014, p.22), “la sostenibilidad del liderazgo es lo
mas importante de todo”, por ello el lider debe ser capaz de actuar en conformidad con sus
intenciones; mantenerse atento al impacto de sus comportamientos y proveer continuidad a
los cambios que inicia. Para orientarlos en direccion a su propia sostenibilidad, los autores

proponen siete disciplinas:
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Figura 6: Siete disciplinas para un liderazgo sostenible

Simplicidad Tiempo Definicion de Recursos Seguir/monitoreo Mejora Emocion
responsabilidad

Fuente: Adaptado de Ulrich y Smallwood (2014).

A partir de estos planteamientos, podemos inferir que las etapas de los programas de
cambios organizacionales posibilitan un camino para lograr la sostenibilidad, porque un
cambio se torna sostenible cuando se convierte en el modo como las cosas son hechas
(Kotter, 1997; Thomke, 2020), es decir, la cultura. En este sentido, crear y mantener una
cultura capaz de facilitar los cambios figura como una de las principales responsabilidades
de los directivos de las organizaciones (Thomke, 2020). Para ello, una de las atribuciones es
establecer la direccidn del futuro y la conexion entre la cultura y los objetivos estratégicos
(Beer, 2020; Canning y Found, 2015; Do et al., 2020; Kotter, 2000; 2007; Thomke, 2020).

La cultura constituye un campo esencial para las acciones de cambio, representada
por la historia de la organizacién, el area de negocio y la tradicion, el conjunto de creencias,
valores, actitudes, habitos, comportamientos y normas compartidos por las personas y que
determinan la forma de interactuar entre si y como se debe hacer las cosas (Canning y
Found, 2015; Dilts, 2014; Thomke, 2020). Cuando un conjunto de valores se torna compartido
y aceptado por un grupo de personas, hay mas estabilidad y armonia, se refleja en el clima
organizacional e impacta en el desempefio organizacional, dado que el proceso decisorio
esta basado en estos valores (Adda, Natsir y Rossanty, 2019; Canning y Found, 2015; Kotter,
2000). El conjunto de factores que involucran una determinada cultura a lo largo del tiempo,
integrando grupos e individuos para obtener éxito, estructura una mente colectiva de la
organizacion, influenciando el desempefio organizacional y los cambios (Canning y Found,
2015; Rodriguez et al., 2020; Thomke, 2020).

El poder de una cultura refleja “la fuerza y la claridad del fundador de la empresa; la
cantidad y la intensidad de las experiencias compartidas de sus miembros y el grado de éxito
de la organizacién” (Schein, 2001, p. 178), y “solamente por medio de liderazgo se puede
realmente desarrollar y nutrir una cultura adaptable a los cambios” (Kotter, 1998, p. 131). El
liderazgo impacta en la cultura organizacional, en el desempefio y gestion de las empresas
y por razones como estas, la cultura y el liderazgo son considerados interdependientes e
influenciadores del comportamiento, desempefio y resultados (Akram et al., 2019; Barr y
Dowing, 2012; Paudel, 2019; Schneider, Ehrhart y Macey, 2013).

Por ultimo, el liderazgo, a su vez, logra sostenibilidad cuando hay coherencia entre
discurso y accion, autoconciencia y practica de los cambios iniciados, reinventandose

continuamente (Hargreaves y Fink, 2006; Ulrich y Smallwood, 2014; London, Sessa y
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Shelley, 2022), lo que igualmente hace parte de un proceso y exige tiempo. Tiempo y
estrategias adecuadas para reflexion, analisis de los contextos, experimentacion,
seguimiento para observar si las personas acatan las orientaciones y las metas,
desarrollando los comportamientos deseados, evaluacion del éxito y verificacion de nuevas
necesidades (Do et al., 2020; Paudel, 2019) con vistas al desarrollo sostenible (Akram et al.,
2019).

1.6 EL COACHING COMO INSTRUMENTO DE CAMBIO

La conceptualizacion de coaching se desarrolla y expande de forma paralela al
movimiento de transicion en los fundamentos de las teorias del liderazgo en los afios 80 y 90
(Brock, 2009). Surge como una intervencion estratégica, considerada eficaz para el
desarrollo humano y organizacional, frente a las constantes transformaciones
socioecondmicas y politicas, en un mundo global, competitivo y mutante, de innovacién y
cambios, que demanda aprendizaje y capacidad de adaptacion rapida y continua (Bickerich,
Michel y O’Shea, 2018; De Haan, 2019; Offstein, Dufresne y Childers Jr., 2020) en todos los
ciclos de vida de una organizacion (Rosha y Lace, 2018).

El coaching, mas concretamente el coaching ejecutivo, en general, se caracteriza
como una metodologia colaborativa (De Haan, 2019; Molyn et al., 2023; Osatuke et al., 2017),
de cambios (Athanasopoulou y Dopson, 2018; De Haan, 2019; De Haan y Nilsson, 2023;
Offstein, Dufresne y Childers Jr., 2020), donde tenemos el coach, profesional capacitado que
conduce el proceso, en una alianza de trabajo con el cliente (coachee) que participa de un
proceso de coaching y los demas involucrados (stakeholders). Se trata de una alianza de
trabajo basada en la confidencialidad y que puede funcionar como “una caja de resonancia”
(Whitmore, 2012, p.51) o un espejo (Athanasopoulou y Dopson, 2018), que permite ampliar
las posibilidades para conducir la evolucion del negocio, reduciendo el riesgo de las
decisiones y las fragilidades de la empresa, asi como, estimular cambios sostenibles
(Nanduri, 2018b; Rosha y Lace, 2018).

El coaching ejecutivo involucra una relacion uno a uno (Gan et al., 2020; Molyn et al.,
2022; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015), a través de una alianza de trabajo confidencial, en
un ambiente de privacidad y clima de confianza, donde prevale la escucha, la reflexion y el
respeto, sin juicios (Athanasopoulou y Dopson, 2018; De Haan, 2019). Esta alianza es un
término de la relacidon terapeuta-cliente de la psicologia y fue adaptada al proceso de
coaching (Baron y Morin, 2010; Joo, 2005). Se trata de una "relacion particular entre un
cliente y un coach que busca facilitar que el cliente se convierta en un lider mas eficaz" (Ely
etal.,, 2010, p.585). Estimula el aprendizaje y el desarrollo para un mejor rendimiento, nuevas

y mas eficaces aptitudes, cambios de comportamiento o relaciones personales

41



(Athanasopoulou y Dopson, 2018; De Haan, 2019; Offstein, Dufresne y Childers Jr., 2020).

Una intervencion de coaching ejecutivo con un enfoque humanista no directivo, el
profesional coach no aconseja, ni transfiere experiencias o conocimientos, centrandose en
las demandas del coachee, sus objetivos y en las alternativas sobre como puede lograrlo, en
una relacion de colaboracion y desarrollo personalizado (Gabriel, Moran y Gregory, 2014;
Gregory y Levy, 2012; Lewis-Duarte y Bligh, 2012; Osatuke, Yanovsky y Ramsel, 2017).
Posibilita un espacio confiable y neutro para cambios, donde los lideres de todos los niveles
jerarquicos pueden hablar sobre sus inquietudes, discutir ideas, identificar nuevas
perspectivas, alternativas de accion, expandir o renovar habilidades y comportamientos,
adquirir nuevos aprendizajes y romper con la soledad del cargo (Athanasopoulou y Dopson,
2018; De Haan, 2019; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015).

El coaching ejecutivo ha sido una de las soluciones corporativas mas aceptadas por
los ejecutivos y las empresas (Albizu et al., 2019; Athanasopoulou y Dopson, 2018; Offstein,
Dufresne y Childers Jr., 2020), pues amplia el nivel de autoconocimiento y autoconciencia
(Athanasopoulou y Dopson, 2018; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015), genera aprendizajes y
cambios (Albizu et al., 2019; Athanasopoulou y Dopson, 2018; De Haan, 2019; Offstein,
Dufresne y Childers Jr., 2020) que impactan situaciones, comportamientos y resultados a ser
modificados, mostrandose eficaz en el desarrollo de habilidades, actitudes y cambios de
comportamiento (Athanasopoulou y Dopson, 2018; Bickerich y Michel, 2016; De Haan, 2029;
Molyn et al., 2022), asi como en el desempefio organizacional (Albizu et al., 2019; De Haan,
2019; Kibe y Muathe, 2018; Rosha y Lace, 2018).

Entre las razones por las cuales los individuos y las organizaciones buscan el
coaching ejecutivo estan: formas de desarrollar el liderazgo; mejorar el desempefio individual;
motivar y retener talentos; resolver problemas; mejor comunicacion, relacion interpersonal,
gestion de equipos, de conflictos y de tiempo; lidiar mejor con los juegos de poder, de toma
de decision y de delegacion (Bartlett Il, Boylan y Hale, 2014; De Haan, 2019; Maltbia et al.,
2014; Offstein, Dufresne y Childers Jr., 2020).

El liderazgo es la base tradicional de esta intervencion, pues se trata de una
metodologia de aprendizaje y desarrollo, que interactia en la base del poder decisorio,
responsable por redefinir los rumbos de la historia de la organizacion y cuyas decisiones
impactan en los resultados del negocio (De Haan, 2019; Rosha y Lace, 2018; Offstein,
Dufresne y Childers Jr., 2020). El coaching posibilita “una ruta para el liderazgo (...) una
direccién estratégica y practica” (Lyons, 2003, p.54) que permite reflexionar sobre el
desempenio y superar la légica de la “reaccion y repeticion”, ampliar la autoconciencia, hacer
un mejor uso de sus recursos y promover cambios.

Los ejecutivos representan el ultimo escaldn del liderazgo en la empresa y son

responsables de las tareas y objetivos estratégicos (De Haan, 2029; Kaiser, 2020; Paudel,
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2019; Offstein, Dufresne y Childers Jr., 2020; Scheepers y Bogie, 2020; Wiginton y
Cartwright, 2020), asi mas que hacer cosas nuevas necesitan alterar la manera de verlas, su
percepcion (By, 2020), porque el éxito esta profundamente relacionado con el modo de
pensar y actuar en el ambiente de trabajo, a la cualidad de su comportamiento y resultados
(Henricks, Young y Kehoe, 2020; Rosha y Lace, 2015; 2018; Rekalde et al., 2017; Scheepers
y Bogie, 2020; Wiginton y Cartwright, 2020). Pero, las situaciones de continuidad,
discontinuidad, los acontecimientos imprevisibles y los cambios constantes, pueden generar
en los ejecutivos la sensacion de elevada incertidumbre, pérdida de control (Lindorff, Worrall
y Cooper, 2011; Silva y Sachuk, 2019) y ser percibidas como una amenaza. Esta presién por
cambios puede desencadenar los sentimientos negativos, la pérdida de confianza en la
empresa y el abandono, pero, justamente en momentos dificiles (crisis econdmicas,
financieras, entre otras) el lider debe ser el propulsor de la empresa en direccion al futuro
(Red Espariola del Pacto Mundial, 2020; Scheepers y Bogie, 2020; Silva y Schuk, 2019;
Svensson y Wood, 2007).

Todavia, principalmente en los tiempos de incertidumbre, se exige de los ejecutivos
la capacidad de liderar el cambio con entusiasmo y demostrar una vision positiva (Rafferty y
Restubog, 2017; Scheepers y Bogie, 2020). En este sentido, el coaching ejecutivo puede
impactar positivamente, a largo plazo, en la inteligencia emocional (competencia
intrapersonal, gestidn del estrés, autoestima y empatia) y social (habilidades interpersonales)
de los lideres, ampliando su autoconocimiento y aprendizaje (Albizu et al., 2019; De Haan,
2019). Igualmente, en las reacciones de los ejecutivos, en las habilidades del liderazgo y en
el bienestar, desarrollando su autoeficacia, considerada crucial para el éxito de los cambios
(Albizu et al., 2019; Athanasopoulou y Dopson, 2018; De Haan, 2019; Rekalde et al., 2017).
Igualmente, puede ser utilizado como una herramienta de desarrollo para los ejecutivos que
gestionan los procesos de cambios (Bickerich, Michel y O’Shea, 2018).

Por tanto, el coaching ejecutivo emerge como una metodologia de cambios, que tiene
encontrado un ambiente favorable y adherencia para desarrollar personas y organizaciones,
principalmente el liderazgo (Albizu et al., 2019; De Haan, 2019; Offstein, Dufresne y Childers
Jr., 2020), como un abordaje transdisciplinar, fundamentado en diversas areas del
conocimiento (Bachkirova y Borrington, 2018; Theeboom, Beersma y Van Vianen, 2014;
2017), con potencial para favorecer la sostenibilidad de dichos cambios (Gan et al., 2020;
Koroleva, 2016; Lawler, 2012; Nanduri, 2018b; Taylor, Passarelli y Van Oesten, 2019; Zeus
y Skiffington, 2002).

A continuacién, para contextualizar el inicio del coaching y su proceso de adaptacién
en el ambiente organizacional, presentamos brevemente los principales conceptos y los
precursores; el contexto del profesional coach; las lineas de las tres escuelas mas influentes;

las tendencias y la problematica de la reglamentacion en el ambito internacional.
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CAPITULO 2.
EL COACHING EN LAS
ORGANIZACIONES: PRECURSORES Y

TENDENCIAS

44



2.1 INTRODUCCION

En la historia sobre el coaching diversas referencias se remontan al fildésofo
Sécrates (V a. C.) y al método mayéutico, que consiste en interrogar a una persona para
hacerla llegar al conocimiento, al saber, basado en la dialéctica, la cual supone la idea
de que la verdad esta oculta en la mente de cada ser humano (Echegoyen, 1995). Las
analogias surgen por las semejanzas entre uno y otro, probablemente porque Sdcrates,
amparado en el dialogo y en cuestionamientos, actuaba como un coach (no directivo),
es decir, no ensenaba algo de modo explicito, ni tampoco proveia respuestas, sino que
estimulaba a sus interlocutores a buscarlas en si mismos, conduciendo al
autoconocimiento y a las nuevas posibilidades (Passmore y Fillary-Travis, 2011;
Passmore, Peterson y Freire, 2013; Whitmore, 2012).

Por esta razén, para algunos autores, Socrates parece defender el aprendizaje,
el descubrimiento de la verdad por medio del crecimiento interno de una persona, un
efecto de la autoobservacion y reflexidon critica, semejante al coaching (Passmore y
Fillery-Travis, 2011; Passmore, Peterson y Freire, 2013). “Un diadlogo de base socratica
entre un facilitador (coach) y un participante (cliente/coachee) donde la mayoria de las
intervenciones utilizadas por el facilitador son preguntas abiertas que estan destinadas
a estimular la autoconsciencia y la responsabilidad personal” (Passmore y Fillary-Travis,
2011, p.74). Asi, podemos inferir que una relacién posible entre el coaching y la
mayeutica se establece en el desarrollo de alguien para lograr sus propias respuestas,
las alternativas para sus cuestiones y responsabilidad por sus decisiones.

El coaching, como intervencién para el desarrollo de los ejecutivos, representa
una evolucion del concepto, no solo en decenas de afos, quiza siglos o miles de afios,
el cual esta ampliandose a lo largo del tiempo (Palmer y Whybrow, 2008), porque en la
practica, segun Couto y Kauffmann (2009, p.27) “el coaching funciona”. Sin embargo,
sus origenes como actividad profesional continlan imprecisos y representan una
oportunidad para el avance de las investigaciones en el campo académico (Cox,
Bachkirova y Clutterbuck, 2014). Su adherencia como una practica en el ambiente
organizacional ya estd establecida y continda creciente (Athanasopoulou y Dopson,
2018; Bachkirova y Borrington, 2018; De Haan y Duckworth, 2013; Ellinger, Hamlin y
Beattie, 2017), asi como las contribuciones de estudios cientificos (conceptuales o
empiricos) para comprobar sus beneficios y su efectividad (Albizu et al., 2019; Fillery-
Travis y Collins, 2017; Offstein, Dufresne y Childers Jr, 2020; Pliopas, 2017; Stern y
Stout-Rostron, 2013; Theeboom, Beersma y Van Vianen, 2014), y una posible area de
conocimiento o nueva disciplina reconocida (Bachkirova y Borrington, 2018).

A continuacion, presentamos de forma sencilla, los principales pioneros del
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coaching de acuerdo con la literatura, algunos conceptos alineados con el propdsito de
nuestro estudio, el surgimiento del profesional coach empresarial externo y las

competencias requeridas, asi como el influjo de las principales escuelas y las tendencias.

2.2 LOS PRECURSORES DEL COACHING EN LAS ORGANIZACIONES

El coaching como una disciplina ascendente en el mundo organizacional,
presenta numerosas aportaciones, generalmente inspirada en coaches deportivos, y uno
de los origenes, conforme Palmer y Whybrow (2008), se remonta a Griffith (1918)
considerado el padre de la psicologia deportiva, autor del libro Psychology of Coaching
(1926). Para Brock (2009, p.30) “el real nacimiento del coaching ejecutivo surgié del
liderazgo y el desarrollo de la supervision, el entrenamiento deportivo y el desarrollo
personal”. Whitmore (2012), también hace referencia al coaching deportivo y destaca a
Timothy Gallwey, autor del libro The Inner Game of Tennis (1974), cuyas ideas y
practicas profesionales consideradas humanistas y no directivas, volcadas a la
autorrealizacién y la autonomia de los deportistas, fueron adaptadas para el mundo
empresarial y publicadas en el libro The Inner Game Work, en 2001.

Para Krausz (2007), el trabajo de Gorby (1937) sobre el impacto del coaching en
fabricas simboliza un marco sobre como el coaching ha sido empleado en las
organizaciones, asi como los libros de Bigelow (1938), Lewis (1947), Mahler (1964) y
Hardie (1966), ademas de los trabajos de Mace y Mahler (1958) y el de Fournier (1978).
Segun Kauffman et al. (2009) y Passmore y Fillery-Travis (2011), el coaching, con un
caracter de instrumento facilitador del cambio organizacional, legitima su papel como
una estrategia de desarrollo y aprendizaje en las organizaciones, debido a los trabajos
de Diedrich (1996, 2004), Kilburg (1996) y Lowman (2005). Bartlett Il, Boylan y Hale
(2014), a su vez, senalan que el coaching surge como asesoria para el desarrollo, en la
década de los 60. De acuerdo a Grant (2017) el avance del coaching en este periodo
deriva de la influencia del movimiento humanistico, mas especificamente el movimiento
del potencial humano (HPM — Human potential movement), volcado a la autorrealizacién.
Adicionalmente, conforme Siltaoja, Malin y Pyykkénen (2015) este contexto se muestra
alineado con la propuesta de la responsabilidad social empresarial en que se propugna
el esfuerzo colaborativo, teniendo en cuenta el bienestar del empleado y los resultados
del negocio.

Para autores como Cox, Bachkirova y Clutterbuck (2014), Bozer y Jones (2018),
Passmore vy Fillery-Travis (2011) y Kauffman et al. (2009), en los afos 80 el coaching
evoluciona como una estrategia de cambios para el desarrollo de ejecutivos. Mientras,
para Bozer, Sarros y Santora (2014b), Feldman y Lankau (2005) y Kilburg (1996), es en
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la década de los 90 cuando el coaching gana fuerza y la aceptacion en el ambito de los
negocios, como una intervencion de desarrollo, solucion de problemas y conduccién de
cambios, a través de empresas de consultoria, paralelamente al inicio de la corriente de
la formacion de coaches, escuelas y asociaciones. Segun Brock (2009), en 1990, habia
dos escuelas formadoras de coaches; ocho en 1995 y 164, en 2004; fueron publicados
79 libros sobre coaching en la década de los 90 y 153 entre 2000 y 2004, cuando el
término paso6 a ser “comunmente utilizado en los negocios” (p.31). El estudio de Cox,
Bachkirova y Clutterbuck (2014) ha identificado diversas disciplinas y areas de
conocimientos utilizadas para fundamentar el coaching, las que “pueden incluir gestion,
educacién, ciencias sociales, filosofia y psicologia” (p.149) y, a partir de ahi, se puede
suponer sus desdobles, pues cada area contempla numerosos abordajes o lineas
tedricas.

Segun Grant (2017) en los afos 90 el énfasis fue en una gestion altamente
competitiva, enfocado en el rendimiento del empleado y ganancias de corto plazo. En la
década del 2000, en los programas de formacién de coaches (el lider actuando como
coach) hubo el mismo enfoque (rendimiento), sin embargo, Grant (2017) haciendo
referencia a O’'Boyle (1998) los modelos como estos tienden a favorecer “una cultura de
miedo, ansiedad y agotamiento” (p.45) y no convergen con las demandas
contemporaneas (de incertidumbres y cambios rapidos) que requieren una confluencia
entre mejor desempefio, bienestar de las personas y organizaciones sostenibles,
haciéndose necesario estimular una cultura de conversaciones adecuadas para
responder a este ambiente. En contraste, algunos autores asocian el crecimiento del
coaching a la convergencia con el discurso o valores neoliberales y por servir como un
instrumento para el proceso de control y opresion de los empleados en las
organizaciones, haciéndose necesario comprenderlo como un proceso social, construido
a partir de diferentes conceptos filosoéficos “a fin de promover el coaching como un
capacitador para el cambio y facilitar su uso en otras culturas y contextos desafiadores”
(Shoukry y Cox, 2018, p.413).

De ahi se puede tener una nocién mas amplia del porqué una parte significativa
“de la literatura especializada producida en los ultimos afios intenta imponer una u otra
interpretacion” (Clutterbuck, 2008, p.12), donde “varios autores se consideran padres de
la criatura” (Ravier, 2017, p. 186), dificultando un consenso. En esta perspectiva, tal
escenario remete al coaching como “un campo emergente y en evolucién, complejo y
dindmico, que integra la sustancia de muchos campos y el pensamiento innovador de
los grandes pioneros” (Brock, 2008, p. vi) y, por tanto, no ha sido creado por alguien o
por un grupo, sino que resulta de un proceso de construccién o un proceso social

conforme plantea Shoukry y Cox (2018).
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A continuacion, a pesar de que la literatura sobre la practica de coaching ha
progresado, aun predomina la publicacion informal (industrias de coaching) centrada en
modelos, abordajes e intereses particulares, desprovistas de investigaciones empiricas
o consistencia conceptual (Bachkirova y Borrington, 2018; Cox, Bachkirova y
Clutterbuck, 2014; Offstein, Dufresne y Childers Jr., 2020). En el articulo sobre el
pragmatismo como una base filoséfica para ayudar al coaching a tornarse una disciplina
reconocida, Bachkirova y Borrington (2018) hacen una analogia del coaching como un
“vino viejo en botellas nuevas” (p.337), es decir, un conocimiento desarrollado a través
del tiempo (antiguo) y presentado como algo nuevo, en una nueva configuracion
(embalaje), lo que resulta mas atrayente para los intereses comerciales de la industria
del coaching (Cox, Bachkirova y Clutterbuck, 2014). Adicionalmente, haciendo hincapié,
pondriamos a preguntar: s como seria la adherencia del coaching en las organizaciones
si fuera presentado como un proceso de mayéutica socratica para el desarrollo de los
ejecutivos?, es decir, un conocimiento viejo sin una apariencia o presencia moderna.

A pesar de todo, en los ultimos afos, el coaching “se ha convertido en una de las
principales estrategias de desarrollo de liderazgo de nuestro tiempo” (Albizu et al., 2019,
p.33), considerado una metodologia para facilitar un aprendizaje transformador (Cox,
Bachkirova y Clutterbuck, 2014), el desarrollo, mejor rendimiento de las personas,
equipos o procesos, bienestar, cambios individuales (personal y profesional) y
organizacionales (Bozer et al., 2014; Grover y Furnham, 2016; Howard, 2015; Pliopas,
2017; Kotte et al., 2021; Utrilla, Grande y Lorenzo; 2015), siendo ampliamente utilizada
como una intervencion para el desarrollo del liderazgo ejecutivo (Albizu et al., 2019;
Pliopas, 2017; Rekalde et al., 2017), por los gerentes para el desarrollo de sus equipos
(Beattie et al., 2014; Schalk, Landeta, 2017); y mas recientemente como soporte a los
empresarios, autorreflexion, aprendizaje y aumento de su autoeficacia, favoreciendo el
crecimiento y la competitividad de sus emprendimientos (Audet y Couteret, 2012; Dobrea
y Maiorescu, 2015; Jones, Woods y Guillaume, 2016; Kotte et al., 2021; Vidal-Salazar,
Ferron-Vilchez y Cordon-Pozo, 2012) y la innovacion (Rosha y Lace, 2018).

Adicionalmente, en la literatura, se puede constatar que en la evolucion de la
identidad conceptual del coaching se presentan un sinfin de definiciones (Sonesh et al.,
2015) como: (1) “el arte de crear un ambiente a través de la conversacion y de una
manera de ser (...) para alcanzar sus metas” (Gallwey, 2016, p.182); (2) una “relaciéon
de ayuda formada entre un cliente (organizacion) que tiene autoridad de gestion y la
responsabilidad en una organizacién (coachee) y un consultor (coach) que utiliza una
amplia variedad de técnicas y métodos (Kilburg, 1996, p.142); (3) un “proceso
sistematico de aprendizaje autodirigido, orientado hacia resultados y con un enfoque en

soluciones y alternativas de accién dentro de un determinado escenario organizacional”
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(Krausz, 2007, p.143); (4) “un modo de ayuda para las personas y empresas que desean

mejorar sus desempefos” (Ravier, et al., 2017, p. 154); (5) una forma de estimular “el

crecimiento y el cambio humano” (Stober, 2006, p.17); (6) “liberar el potencial de una

persona para incrementar al maximo su desempefo” (Whitmore, 2012, p.20); y (7) una

“‘relacion colaborativa individualizada entre un ejecutivo y un coach con el objetivo de

promover el cambio comportamental sostenible y transformar la calidad de vida personal

y profesional” (Zeus y Skiffington, 2002, p.35).

A continuacion, presentamos algunos conceptos adicionales de coaching que

han sido utilizados en el contexto organizacional, en la ultima década (Tabla 3).

Tabla 3: Definiciones de coaching en el contexto organizacional

Conceptos

Autores

“El coaching ejecutivo (CE) es un método para fomentar el
crecimiento personal y profesional de los ejecutivos,
proporcionandoles un aprendizaje transformador permanente
que impacta en una o mas de sus formas visibles de
comportamiento y en el rendimiento de sus colaboradores
directos”

Albizu et al. (2019, p.35)

El coaching ejecutivo es considerado “una rama de desarrollo
organizacional especializado en conversaciones individuales
para apoyar lideres y profesionales”

De Haan et al. (2013, p.9)

“El coaching empresarial es una intervencién de desarrollo
personalizada, reflexiva y orientada a resultados, direccionada a
empresarios con diferentes niveles de experiencia y en
diferentes ciclos del proceso empresarial. Es basado en una
relacion colaborativa entre un coach profesional (que puede o
no tener experiencia empresarial personal) y un empresario. El
CE puede ser integrado (p.ej., en programas empresariales o
en subsidios de startup) o ser conducido como una intervencién
autonoma. Ademas, involucra elementos de consultoria de
especialista y de proceso y, enfoca en el empresario
individualmente y en su trabajo, y también trata del nivel del
emprendimiento”

Kotte et al. (2021, p.31)

“El coaching es un proceso de desarrollo humano que involucra
el uso de estrategias, herramientas y técnicas apropiadas para
promover cambios deseables y sostenibles para el beneficio del
individuo y, potencialmente, para otras partes interesadas”

Cox, Bachkirova y
Clutterbuck (2014, p. 140)

Es una intervencion que personaliza el proceso de desarrollo de
acuerdo con cada caso y se define como “una intervencion
colaborativa, reflexiva y volcada a objetivos para alcanzar
resultados profesionales que sean valorados por el coachee”

Bozer y Jones (2018,
p.342)

“De manera similar a las intervenciones de base interpersonal
en otros campos como el asesoramiento y la psicoterapia, el
coaching adopta la forma de un proceso humanistico, fluido (...)
y se adapta a las necesidades de los clientes”

“Un dialogo socratico enfocado en el futuro entre un facilitador
(coach) y un participante (coachee/cliente) en que el facilitador

Osatuke, Yanovsky y
Ramsel (2017, p.172-173)

Passmore y Fillery-Travis
(2011, p.74)
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usa preguntas abiertas, escucha activa, resumenes y
reflexiones que visan a estimular la autoconsciencia y
responsabilidad personal del participante”
Una “herramienta con el objetivo de contribuir y ayudar en el Rekalde, Landeta y Albizu
desarrollo de estrategias que favorezcan el crecimiento (2015, p.1678)
personal y profesional de los gestores, proporcionandoles
aprendizaje transformador permanente en uno 0 mas de sus
comportamientos visibles, ello afecta el comportamiento y el
desempefio de sus colaboradores directos”
Fuente: Elaboracion propia.

Por un lado, las diferencias conceptuales parecen confirmar la identidad del
coaching en el ambiente organizacional como un proceso de naturaleza interdisciplinar,
multifacético y con una multiplicidad de influencias y enfoques, posibilitando a los
coaches flexibilizar sus técnicas y modelos para una mejor practica, conforme a la
necesidad de sus clientes (Bachkirova y Borrington, 2018; Clutterbuck, 2008; Cox,
Bachkirova y Clutterbuck, 2014). Por otro lado, las semejanzas conceptuales permiten
inferir que las definiciones presentadas corresponden a los abordajes utilizados en el
universo empresarial y los conceptos parecen caracterizar el coaching como una
intervencion estratégica para estimular un aprendizaje significativo, el desarrollo, mejor
interrelacion y desempeno, logro de metas y cambio duraderos. Ademas, conforme
plantean Cox, Bachkirova y Clutterbuck (2014, p.156) “la fuerza del coaching esta en el
enfoque individual, en la medida de cada cliente”, es decir, en la atencién para atender
las necesidades de forma personalizada, uno a uno (Albizu et al., 2019).

Con relacion a la denominaciéon ejecutivo o empresarial, comunmente se
considera coaching ejecutivo cuando una persona fisica de una empresa busca su
autodesarrollo y cambios por iniciativa propia, construyendo una relacion de trabajo
colaborativa con un coach externo, sin necesariamente involucrar stakeholders de la
organizacion (Albizu et al., 2019; Bozer et al., 2014; Schalk y Landeta, 2017). Mientras
que el business, el empresarial o corporativo, es cuando una persona juridica contrata
coaches haciendo el pago para dar soporte o estimular cambios que sean beneficiosos
para el coachee y la organizacion (Athanasopoulou y Dopson, 2018; Blackman,
Moscardo y Gray, 2016; Bozer et al., 2014; Schalk y Landeta, 2017). En este caso, el
proceso de coaching se caracteriza como una relacion triangular entre el coach, el
coachee y la organizacion, habitualmente representada por un gerente y/o un profesional
de recursos humanos (Louis y Fatien-Diochon, 2014; Pliopas, 2017), pero otras
personas pueden ser involucradas (pares, subordinados, clientes, entre otros).

Asimismo, en la literatura hay varias tipologias de coaching distinguido en dos
areas de intervencion: personal y laboral (De Haan, 2008b). En el coaching personal, se

involucra variadas modalidades como el espiritual, de carrera, financiero, de relacion,
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entre muchos otros. En el laboral, igualmente se presentan diversas modalidades como:
coaching gerencial o de lideres, business, entrepreneurial o workplace coaching,
coaching de equipos, de desempefio, ejecutivo, corporativo, organizacional o
empresarial, aunque todos comparten los mismos principios y pertenecen al universo
de las organizaciones, evidenciando que el coaching empresarial engloba todas estas
acepciones (Blackman, Moscardo y Gray, 2016; De Haan, 2008b; Wiginton y Cartwright,
2020), aunque no se caracteriza como una disciplina (Bachkirova y Borrigton, 2018).

De esta forma, fundamentados en las distintas definiciones de coaching podemos
considerar el coaching ejecutivo o empresarial como una metodologia de desarrollo
humano y empresarial que estimula reflexion, aprendizaje, nuevas habilidades y cambios
sostenibles a largo plazo, orientada por una alianza de trabajo colaborativa,
personalizada y no directiva, en busqueda de mejor desempeno, resultados, satisfaccion
y bienestar (Albizu et al., 2019; Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Bozer y Jones, 2018;
Kotte et al., 2021; Osatuke, Yanovsky y Ramsel, 2017; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015;
Wiginton y Cartwright, 2020).

En linea a este concepto de coaching ejecutivo o empresarial, conviene
esclarecer que una relacion de trabajo colaborativa supone equidad entre el coach y el
coachee (de igual para igual), donde el coach puede o no ser un experto en el campo
profesional del coachee, pero es imprescindible su experiencia en el ambiente
empresarial, principalmente el conocimiento sobre los retos empresariales (de los
duefos), de la dinamica del liderazgo y gestién (Athanasopoulou y Dopson, 2018; Ben
Salem y Lakhal, 2018; Kotte et al., 2020; Nanduri et al., 2018b; Rekalde et al., 2017;
Rosha y Lace, 2018; Schalk y Landeta, 2017) y que se mantenga actualizado con el
contexto politico-econémico y social. Respecto al abordaje es deseable que el coach
tenga una vision sistémica (comportamientos, educaciéon, economia y politica) y
humanista para lidiar de forma eficaz con la vulnerabilidad y las incertezas, y que sea
capaz de utilizar una conducta no directiva, ética, centrada en el coachee y/o en la
empresa, con un estilo de conversacién activa, empatica y reflexiva, cultivando una
mentalidad de aprendizaje y desarrollo continuo (Albizu et al., 2019; Athanasopoulou y
Dopson, 2018; De Haan et al., 2016; Gabriel, Moran y Gregory, 2014; Ravier, 2016; Kotte
et al., 2021; Osatuke, Yanovsky y Ramsel, 2017; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015).

Asi, este concepto de coach se refiere a un profesional externo a la empresa que
es contratado por un empresario para trabajar junto a él, con el objetivo de apoyarlo en
su desarrollo y cambios, asi como de su empresa, dependiendo del contexto, que tiende
a involucrar la triada individuo-trabajo-emprendimiento (Kotte et al., 2021; Schalk y
Landeta, 2017). Cabe anadir que, en el coaching empresarial, la contratacion de

coaches, no necesariamente involucra stakeholders de la propia empresa o un tercero
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(business angel que aporta recursos a partir de un convenio o proyecto gubernamental
0 no) como en el caso de los ejecutivos empleados, conforme el hallazgo del estudio de
Kotte et al. (2021, p.30) “mas de la mitad de los coaches realizan mas del 95% de sus

procesos de coaching empresarial como auténomos”.

2.3 EL SURGIMIENTO DEL PROFESIONAL COACH: INTERNO Y EXTERNO

El término coach y su evolucion también aporta varios sentidos: técnico,
entrenador, tutor, consejero, mentor, pero ninguno es sinénimo del significado adquirido
en las organizaciones: un profesional con formacion especifica, responsable de conducir
y acompanar el proceso de coaching, cuyo desempeno impacta en el éxito (Albizu et al.,
2019; Cox, Bachkirova y Clutterbuck, 2014; Schalk y Landeta, 2017). Asi, cabe al coach
apoyar y estimular al ejecutivo en su proceso de reflexion, aprendizaje y desarrollo, con
enfoque en habilidades especificas, rendimiento y cambios individuales u
organizacionales (Ben Salem, y Lakhal, 2018; Bozer y Jones, 2018; Cox, Bachkirova y
Clutterbuck, 2014; Kotte et al., 2021; Vidal-Salazar, Ferrén-Vilchez y Cordén-Pozo,
2012; Wiginton y Cartwright, 2020).

Un proceso de coaching puede ser conducido tanto por un profesional de dentro
de la organizacion (empleado) como por un externo, sin vinculos directos o de empleo
(Albizu et al., 2019; Schalk y Landeta, 2017). Las referencias sobre la modalidad de
coaching interno, segun Grant (2017) se encuentra desde Bigelow (1938), que relata el
uso del coaching por los gerentes para perfeccionar las habilidades comerciales en sus
equipos de ventas, pero hasta los anos 80 habia pocos estudios al respecto. La
propuesta de un profesional (coach externo) a la organizacion es presentada, a principios
de los afnos 90, por John Whitmore, pero la relacién jerarquica mediada por el coaching
se reporta al periodo entre 1930 a 1960, cuando el papel de coach era ejercido por un
gestor que hacia coaching con sus subordinados (Feldman y Lankau, 2005). Por tanto,
el coach era un empleado de la propia empresa, con alguna funciéon gerencial o de
liderazgo, actuando en un programa de coaching interno, sujeto a las mismas
condiciones, normas y reglas que sus coacheados (Feldman y Lankau, 2005; Grant,
2017; Schalk y Landeta, 2017).

De esa forma, en definitiva, el coaching puede ser conducido por ejecutivos
empleados de la organizacion (coach interno), que tenga una conduta integra, con
disponibilidad para adoptar un estilo de gestién compatible, es decir, capaz de establecer
una interaccion empatica, de apoyo y orientacion, con enfoque en los resultados y que
favorece el didlogo y el cambio (Schalk y Landeta, 2017; Whitmore, 2012). Igualmente,

el coaching puede ser realizado por un coach profesional externo, con formacion
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especifica (generalmente consultores) para ejercer el papel de coach, a través de un
contrato de prestacion de servicios, sin vinculo laboral o influencia directa con el
contratante (Albizu et al., 2019; Feldman y Lankau, 2005; Louis y Fatien-Diochon, 2014;
Schalk y Landeta, 2017).

Sobre el papel del coach se sugiere que debe actuar como: (1) una especie de
consultor organizacional que retne un conjunto de conocimientos y habilidades (Albizu
et al., 2019); (2) un estimulador que ayuda a adentrar los recursos internos y externos
para elevar el desempefio individual y organizacional (Audet y Couteret, 2012; Jones,
Woods y Guillaume, 2016; Kotte et al., 2021; Rekalde et al., 2017; Utrilla, Grande y
Lorenzo, 2015); (3) un soporte a los empresarios para que encuentren las propias
soluciones para sus desafios individuales o del emprendimiento (Audet y Couteret, 2012;
Kotte et al., 2021; Wiginton y Cartwright, 2020); y (4) un facilitador de cambio, que
clarifica las demandas, despierta, apoya u orienta, sin directividad, las opciones de
coachee, la planificaciéon e implementacion de las acciones para que el coachee organice
su jornada (Bartlett Il, 2007; Bond y Seneque, 2013; Gabriel, Moran y Gregory, 2014;
Grant, 2016; Gregory y Levy, 2012; Ravier, 2016). De ahi se puede inferir que
desempefar el papel de un coach ejecutivo o empresarial exige un alto nivel de
habilidades y conocimientos de la dinamica interpersonal y comportamental (Brand y
Coetzee, 2013), asi como del mundo empresarial (Kotte et al., 2021).

Para elegir el tipo de coach mas recomendable (interno o externo) se recomienda
considerar la cultura organizacional, los objetivos, el enfoque, el nivel de confianza y la
capacidad del liderazgo (gestor, lider o profesional de RR.HH) de mantener una postura
de exencidén acerca de la confidencialidad, conflicto de intereses, agendas ocultas,
politica y juegos de poder, evaluando los pros y contras (Feldman y Lankau, 2005; Louis
y Fatien-Diochon, 2014; Pliopas, 2017; Schalk y Landeta, 2017), incluso si la
organizacioén reune las condiciones necesarias para adoptar determinadas practicas y
disfrutar de los beneficios del coaching (Mihiotis y Argirou, 2016). Sin embargo, como
hay profesionales de las mas diversas areas del conocimiento, modelos y abordajes que
actuan con coaching en las organizaciones, existen muchos cuestionamientos sobre el
profesional coach interno o externo, caracteristicas profesionales o comportamientos,
experiencia, métodos y técnicas utilizados y competencias (Bachkirova, 2016; De Haan,
Culpin y Curd, 2011; Peterson, 2011; Schalk y Landeta, 2017). De esa forma, con el
objetivo de esclarecer algunos aspectos considerados importantes en el perfil
profesional de un coach profesional, posteriormente destacamos los principales.

La experiencia del coach en el ambiente organizacional, su base de
conocimientos y abordaje es importante para el éxito de la intervencion, pues impacta

en el proceso y en los resultados (Bachkirova y Borrigton, 2018; Cox, Bachkirova y
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Clutterbuck, 2014; De Haan, Culpin y Curd, 2011; Kotte et al., 2021; Passmore, 2010).
De ese modo, se sugiere como esencial conocer el contexto politico y el econémico de
la organizacion y sus interfaces para comprender correctamente las cuestiones
relacionadas a gestion y liderazgo (Kombarakaran et al., 2008). En linea, el conocimiento
de mercado, del negocio de los clientes y experiencia sobre planificacion e
implementacion estratégica y tactica; comunicacion organizacional, ética, tecnologia,
entre ofras caracteristicas, sumado a cuestiones gubernamentales que pueden interferir
en el proceso; la comprension de las relaciones y conflictos en el contexto del desarrollo
de adultos; asi como de la psicologia (Stern, 2004). Otros autores sugieren
conocimientos mas especificos como el liderazgo transformacional (Elliott, 2005), la
evolucion de la teoria del liderazgo contemporaneo (Mackie, 2007) o de las bases
filosoficas del coaching como un proceso social (Shoukry y Cox, 2018).

Adicionalmente, en el caso de la psicologia, cabe sefalar que no se refiere a la
practica psicoterapica, sino a la capacidad de dominar las evaluaciones de las personas;
educacién de adultos; comportamiento organizacional; gestion de cambios y liderazgo (Stem,
2004). Para Feldman y Lankau (2005) la formacion en psicologia no es reconocida en el
ambito regular o considerada universalmente como importante o util, mientras para
autores como Bozer, Sarros y Santora (2014b) y Kilburg (1996), la formacion en
psicologia es relevante y util, considerando que los psicélogos estarian mas capacitados
por su preparacion especifica. En contraste, segun Baron y Morin (2009) el pragmatismo
de los coaches, la estructura del proceso y el logro de resultados generan mayor impacto
en la alianza de trabajo.

A continuacion, de acuerdo a Grant y Cavanagh (2004), no es necesario un
elevado nivel de conocimiento del area elegida por el cliente, pero se recomienda la
experiencia en facilitar el aprendizaje. Ademas, en el caso de que el coach sea experto
en el area de cliente, se advierte para ser cauteloso para que el conocimiento técnico no
se sobreponga a otras cualidades como paciencia, manifestar apoyo, ser un buen
oyente, interesado, atento, imparcial, consciente y autoconsciente (Whitmore, 2012).
Caracteristicas como saber escuchar activamente, crear relacién, conocer el contexto,
hacer preguntas adecuadas y feedback auténtico, planear y llevar a cabo el proceso son
consideradas relevantes para que el profesional coach establezca conversaciones
adecuadas sobre los diversos temas abordados en los procesos de coaching
(Bachkirova, 2016; Boyatzis, Smith y Van Oosten, 2019; David, Clutterbuck y Megginson,
2016; De Haan et al., 2016; Grant, 2016; Whitmore, 2012).

En linea, segun Athanasopoulou y Dopson (2018) el coach no necesita ser
especialista o tener experiencia en el area del cliente, pues solo representa a alguien

que forma parte del proceso. Asi, se puede inferir que empoderar al ejecutivo, a través
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de la reflexion y autoconciencia para que él eleve su nivel de desempefio, tiende a ser
mas apropiado que el expertise técnico del coach, conforme también ya sefalaban
Evered y Selman (1989) y Lord y Hutchinson (1993), pues se abre un espacio importante
para que él analice y actue de forma auténoma sobre sus cuestiones. Las competencias
sugeridas por la International Coaching Federation (ICF), por ejemplo, considerada la
mayor asociacion global de coaches, con mas de treinta mil coaches en mas de 140
paises en sus diferentes niveles (profesional y master), sirven como un referencial
tedrico y practico sobre el proceso de aprendizaje y desarrollo profesional que necesita
un coach para llegar a la maestria de coaching, aunque se espera que el coach invierta
en su formacién continua (Goldvarg y Goldvarg, 2012; Goldvarg y Perel, 2016). Por tanto,
de esto se puede desprender que un coach necesita tener un conjunto de competencias
gue tienden a variar de acuerdo con las modalidades de coaching y sus abordajes.

En contrapartida, Offstein, Dufresne y Childers Jr (2020) cuestionan la efectividad
de esas competencias, asi como de los modelos tradicionales de coaching que enfatizan
la confianza y la cualidad de la relacion construida al largo del tiempo, planteando que
el coach empresarial debe saber adaptar su estilo conforme el contexto, sugiriendo, por
ejemplo, un estilo de coaching mas directivo, con enfoque en el desempefo, a través de
feedback y orientacion en las situaciones de riesgo o turbulencia, cuando es necesario
que el lider ejecutivo o la organizacion ajusten sus modelos mentales, cambien y
generen respuesta inmediata. Haciendo hincapié con el COVID-19 y el caracter de
urgencia en las decisiones del liderazgo politico y empresarial, sin perder de vista la
sostenibilidad (Bendell, Sutherland y Little, 2017; Scheepers y Bogie, 2020; Wardman,
2020; Wilson, 2020), podriamos preguntarnos si, en eventos de esa naturaleza, el
coaching ejecutivo seria la solucion mas adecuada. En caso afirmativo, si deberia ser
directivo o justamente estimular la reflexion critica para la busqueda de informacion
estratégica y alternativas viables, utilizando otros recursos como la confrontacion de
escenarios y el engagement de stakeholders, considerando las amenazas y los limites
del tiempo.

Desde el punto de vista de los coachees (ejecutivos) se espera que el coach
tenga competencias personales como: empatia, escucha, motivacién, desarrollo de la
confianza y conocimiento experto; asociadas a las competencias organizacionales como
conocimiento de estrategia, habilidades de gestidon, comunicacion y ética (Gray, Ekinci y
Goregaokar, 2011). Segun un estudio realizado por De Haan, Culpin y Curd (2011), en
la percepcién de los clientes sobre el coaching y su efectividad, por orden de apreciacion,
primero esta la escucha, la comprensién y el animo, y después el conocimiento, la
empatia y la autenticidad percibida en el coach. En el estudio de Athanasopoulou y

Dopson (2018) la escucha (activa, empatica y reflexiva), el estado de animo positivo y la
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autenticidad también figuran como caracteristicas importantes del coach, pero, en
algunos casos, igualmente se desea el conocimiento empresarial o especialidad en el
area de negocios, en especial cuando el coachee es empresario (Kotte et al., 2021;
Wiginton y Cartwright, 2020).

Igualmente, en el rol de competencias de un coach se presenta el
autoconocimiento, las competencias centrales en coaching, comprension de la ética y
gestion de la relacién establecida en el coaching como areas criticas (De Haan et al.
2016; Passmore y Fillery-Travis, 2011). Habilidad de hacer preguntas potentes y
mantener una escucha activa, pues escuchar viabiliza construir una relacién de
confianza y bienestar para que el coachee se abray se comprometa con el proceso, asi
como el dar y recibir feedback (Boyatzis, Smith y Van Ooesten, 2019; De Haan et al.,
2016; Goldvarg y Perel, 2016). Si el coach se dispone a recibir feedback del coachee
puede verificar la necesidad de cambios en la forma de enfocar la sesion o el plan de
conduccion, mientras para el coachee ayuda a evaluar cédmo estan las acciones,
mantener el enfoque, percibir sus comportamientos o resultados, percatarse del camino,
ajustar la ruta o celebrar los avances y cambios (Goldvarg y Perel, 2016).

Escuchar, hacer preguntas, demostrar empatia, respeto y apoyo, evidencia la
necesidad de la capacidad de un coach para establecer una conversacion eficaz (Grant,
2016). En el caso del coaching ejecutivo, mas concretamente, la conversacion tiene
como objetivo posibilitar que el coachee reflexione sobre su realidad, logre aprendizajes
y un desarrollo compatible para ejercer sus tareas competentemente (De Haan y Nieb,
2012; De Haan et al., 2016; Grant, 2017). Pero, una conversaciéon de coaching es
sometida a un considerable numero de factores internos y externos propios de la
complejidad del proceso con momentos criticos, significativos y relevantes, es decir,
situaciones que envuelven emocién y tensién, como dudas o conflictos, aprendizaje y
cambios efectivos (Bachkirova, 2016; De Haan, 2008; De Haan y Nieb, 2012; Grant,
2016), lo que requiere desarrollar una “cultura de conversaciones de calidad” en el
ambiente de trabajo (Grant, 2017, p.37). Cabe afadir que una conversacion entre un
coach experto y su coachee supone crear un espacio de confianza para la reflexion
critica y actuacion en la que se producen cambios efectivos (Bachkirova, 2016; Boyatzis,
Smith y Van Ooesten, 2019; Cox, Bachkirova y Clutterbuck, 2014; De Haan, 2008). Para
ello, la experiencia del coach es fundamental y demanda tiempo para adquirirla, lo que
segun De Haan (2008) requiere aproximadamente ocho afios de mucha practica. Un
coach inexperto, naturalmente, tiene muchas dudas sobre su papel y tiende a no sentir
autoconfianza suficiente para tolerar la tensién y luchar con los momentos criticos del
proceso (De Haan, 2008). Ademas, algunas habilidades son primordiales para el éxito

de la intervencion de coaching como: apoyar la reflexién sobre si mismo, los demas y el
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entorno a través de la escucha, entendimiento y reanimo (De Haan, Culpiny Curd, 2011);
establecer una relacion de confianza, sin hacer juicios, estimulando interrelaciones
(Bachkirova, 2016; Blackman, 2010; Bozer et al., 2014a; Boyatzis, Smith y Van Ooesten,
2019; Jones, Woods y Guillaume, 2016); igualmente, sin confundir con creencias,
valores o sesgos de conocimiento (Bachkirova, 2016); y confiar en el instinto, en la
intuicién (De Haan, 2008; Sheldon, 2018; Starr, 2011).

Para obtener mayor asertividad en el proceso de coaching, el coach utiliza su
propio conocimiento y técnicas para que los coachees alcancen sus metas (Bachkirova,
2016; De Haan, Culpin y Curd, 2011). El uso de instrumentos depende de la formacion
y de las experiencias de los profesionales en recursos humanos, consultoria, gestién de
empresas, entre otras, que pueden ser trasladadas al coaching con facilidad (Peterson,
2011). Corrientemente las técnicas o herramientas provienen de la psicologia y de la
direcciébn de empresas (management) para la busqueda de informaciones sobre
caracteristicas comportamentales, desempefio y como son percibidos, en la empresa,
por sus jefes, pares, subordinados y clientes, siendo las mas citadas: el feedback 360°,
la ventana de Johari, el Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), el contrato o alianza formal
entre coach y coachee, entre otras (David, Clutterbuck y Megginson, 2016; De Haan et
al., 2016; Krausz, 2007; Passmore y Fillery-Travis, 2011; Peterson, 2011; Segers et al.,
2011; Theeboom, Van Vianen y Beersma, 2017; Wiginton y Cartwright, 2020).

En realidad, hay un sinfin de competencias, caracteristicas, habilidades o
atributos deseables en un coach, pero nuestro objetivo es solo presentar una vision
basica del nivel de exigencia y expectativas con relaciéon a este profesional. Para ello,
hicimos hincapié con aportaciones mencionadas aqui y en otros epigrafes del marco
tedrico, sobre factores que contribuyen para la eficacia del coaching y la sostenibilidad

de los cambios logrados (Tabla 4).

Tabla 4: Caracteristicas y habilidades de un coach experto (profesional)

Atributos Autores

Mantener la confidencialidad (ética,
profesionalismo)

Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Goldvarg y Perel,
2016; Jones, Woods y Guillaume, 2016; Rekalde,
Landeta y Albizu, 2015; Segers et al., 2011.

Apoyar el coachee en su proceso de
cambios

Athanasopoulou y Dopson, 2018; Blackman, Moscardo y
Gray, 2016; Boyatzis y Jack, 2018; De Haan, Culpin y
Curd, 2011; Gabriel, Moran y Gregory, 2014; Gregory y
Levy, 2011; Kotte et al., 2021; Passmore y Fillery-Travis,
2011; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015; Segers et al.,
2011.

Hacer feedback

Albizu et al., 2019; Athanasopoulou y Dopson, 2018;
Goldvarg y Perel, 2016; Gregory y Levy, 2011; Kotte et
al., 2021; Nieminen et al., 2013.
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Capacidad de facilitar el aprendizaje y
desarrollo

Albizu et al., 2019; Athanasopoulou y Dopson, 2018;
Bozer y Jones, 2018; De Haan et al.,, 2016; Grover y
Furnham, 2016; Howard, 2015; Kotte et al., 2021.

Capacidad de entender el contexto y
estimular una visién mas amplia

Athanasopoulou y Dopson, 2017; Bozer y Jones, 2018;
Goldvarg y Perel, 2016; Grover y Furnham, 2016; Kotte
et al., 2021; Wiginton y Cartwright, 2020.

Conocimiento sobre la dinamica
interpersonal y comportamental (gestion,
liderazgo)

Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Brand y Coetzee,
2013; Goldvarg y Goldvarg, 2012; Gray, Ekinci y
Goregaokar, 2011; Rekalde et al., 2017.

Conocimiento de la dindmica empresarial y
de los retos de los duefios de las empresas,
y sus stakeholders (socios, inversionistas o
sucesores; clientes internos y externos)

Audet y Couteret, 2012; Ben Salem, y Lakhal, 2018;
Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Dobrea vy
Maiorescu, 2015; Kotte et al., 2021; Wiginton y
Cartwright, 2020.

Habilidad de utilizar el método y enfoque
adecuado (flexibilidad, experiencia)

Athanasopoulou y Dopson, 2018; Bachkirova, 2016;
Bachkirova y Borrigton, 2018; De Haan, Culpin y Curd,
2011; De Haan et al., 2016; Grant y O’Connor, 2019.

No juzgar (respeto, ética)

Bachkirova, 2016; Blackman, Moscardo y Gray, 2016;
Gray, Ekinci y Goregaokar, 2011; Jones, Woods y
Guillaume, 2016; Passmore y Fillery-Travis, 2011.

Empatia

Athanasopoulou y Dopson, 2018; Blackman, Moscardo y
Gray, 2016; Boyatzis, Smith y Van Oosten, 2019; De
Haan, Culpin y Curd, 2011; Gray, Ekinci y Goregaokar,
2011; Gregory y Levy, 2011.

Inteligencia y consciencia emocional
(estado de animo positivo, autenticidad)

Athanasopoulou y Dopson, 2018; Boyatzis y Jack, 2018;
Howard, 2015.

Integridad (ser confiable, honestidad)

Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Bozer, Sarros y
Santora, 2014a; Gregory y Levy, 2011; Passmore y
Fillery-Travis, 2011; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015.

Escuchar la intuicién y hacer
autorreflexion

Bachkirova, 2016; De Haan, 2008; Grant y O’Connor,
2019; Sheldon, 2018.

Credibilidad (tener conocimiento o
formacion compatible; ejecutar su
funcién con efectividad)

Boyatzis, Smith y Van Oosten, 2009; Bozer, Sarros y
Santora, 2014b; Kotte et al., 2021; Wiginton vy
Cartwright, 2020.

Habilidades de comunicacién (escucha;
preguntas adecuadas, buena
conversacion, generar confianza,
clarificacion de expectativas,
comentarios claros)

Albizu et al., 2019; Athanasopoulou y Dopson, 2018;
Bachkirova, 2016; Blackman, Moscardo y Gray, 2016;
Boyatzis, Smith y Van Oosten, 2019; De Haan y Nieb,
2012; De Haan et al.,, 2016; Goldvarg y Perel, 2016;
Grant, 2017; Passmore y Fillery-Travis, 2011; Rekalde,
Landeta y Albizu, 2015.

El estilo del coach (personalidad,
capacidad de adaptarse) y su
compromiso

Athanasopoulou y Dopson, 2018; Bachkirova, 2016;
Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Howard, 2015; De
Haan, Culpin y Curd, 2011.

Fuente: Elaboracioén propia.

De las aportaciones presentadas se puede inferir que no hay un consenso sobre

las competencias para actuar como coach, pero no existen dudas que su desempefo

(resultado de sus estudios, formacion, experiencia, habilidades y estilo) es una de las

variables que impacta en el resultado del proceso de coaching (Albizu et al., 2019; Grant

y O’Connor, 2019). De ahi, por tanto, podemos inferir que demanda un profesional coach

bien capacitado, con conocimientos de las cuestiones humanas (buena parte

proveniente de la filosofia y la psicologia) y del mundo de los negocios, capaz de

establecer una buena conexion e interaccion con su coachee.

Sin embargo, en la practica, cuando se desea contratar un buen coach, un cliente
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satisfecho tiende a ser una competencia mas valorada que los titulos y certificaciones,
como lo evidenciado en el estudio de Kauffman et al. (2009), en el que la contratacion
de mas del 50% de los coaches encuestados se debe a referencias personales (su
credibilidad). De ahi, se puede conjeturar que uno de los efectos del crecimiento
exponencial de los servicios de coaching ejecutivo (Offstein, Dufresne y Childers Jr.,
2020; Vandaveer et al., 2016), posiblemente sea el cliente satisfecho (Albizu et al., 2019;
Nanduri, 2018b), a pesar de los desafios para el reconocimiento como una nueva

disciplina facilitadora de cambios y la reglamentacion de la actividad profesional coach.

24LAS ESCUELAS FORMADORAS DE COACHES: REGLAMENTACION Y
TENDENCIAS

El primer programa para formacion de coaches surgié, al término de los afos 40,
con el objetivo de “establecer una cultura de coaching y mejorar las habilidades
interpersonales del gerente” (Brock, 2009, pp. 29-30), o para gerentes considerados
problematicos (Grant, 2017), aunque, durante los afios 70, ha sido utilizado en forma de
consejeria por gerentes o supervisores con los empleados para un mejor desempeno
(Brock, 2009). Segun Evered y Selman (1989), en 1950, la actividad del gestor coach
integré la literatura de los negocios y, en 1960, las habilidades de coaching pasaron a
ser parte de un programa educacional en Nueva York. Ademas, los programas para
formar coaches, de forma independiente, surgieron en los afios 80, cuando el coaching
aparece como una disciplina importante para ayudar en el desempeno de personas y
organizaciones (Brock, 2009; Evered y Selman, 1989; Maher y Pomerantz, 2003; Grant,
2017).

Con relacion a los precursores, tres nombres son frecuentemente citados: John
Whitmore, Timothy Gallwey y Thomas J. Leonard (Brock, 2009; Maher y Pomerantz,
2003; Ravier, 2016). Posiblemente, Gallwey (norteamericano) fue “quizas el primero en
mostrar un método simple, pero general de coaching que se podia aplicar de inmediato
a casi cualquier situacion” (Whitmore, 2012, p.22). La propuesta de Gallwey, el Inner
Game, tiene una tendencia humanista presente en Carl Rogers, Abraham Maslow y Eric
Berne, que defienden una orientacién de “no-directividad” volcada a la “autorrealizacion
y la autonomia” en sus postulados y practicas (Krausz, 2007, p.23). En su abordaje,
Gallwey (1974) hace preguntas para extraer lo mejor del jugador, estimulandolo a
ampliar la consciencia sobre el juego interior (distraccion, dudas, charlas interiores), que
se desarrolla en la mente, para explorar sus potenciales y vencer su principal adversario,
él mismo, pues no importa qué esté sucediendo en el juego exterior, siempre hay un
juego interior en la mente y la consciencia de esto puede hacer la diferencia entre el éxito

y el fracaso (Brock, 2008; Gallwey, 2016; Krausz, 2007; Ravier, 2016; Whitmore, 2012).
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Conviene destacar que un abordaje de coaching humanista supone que el coachee
puede ser verdadero (genuino; honesto) y sentirse confortable en el proceso de
coaching, cuyo compromiso se centra en la consideracion positiva, en el bienestar,
crecimiento, desarrollo y optimizacion de potencial, donde el coach ayuda a identificar y
mantener el enfoque de su desarrollo y comportamiento basado en un objetivo
intencional (del coachee), con un abordaje no directivo, a través de una interaccion fuerte
y auténtica (Gabriel, Moran y Gregory, 2014; Grant, 2016; Osatuke, Yanovsky y Ramsel,
2017; Stober, 2006).

Con el apoyo e influencia de Gallwey, el Inner Game fue implantado en Reino
Unido (RU), en 1979, por Whitmore (britanico) y otros profesionales, en el area de
deportes y enfoque de coaching interno, pero luego hubo adaptaciones para otras areas
y a peticion de clientes para sus empresas (Brock, 2009). Segun Whitmore (2012), los
coaches Alan Fine, Bob Kriegel, Caroline Harris, Chris Morgan, Graham Alexander, Miles
Downey, Peter Lightfoot, Sarah Ferguson y Tim Gallwey fueron los que empezaron
“‘como coach de deportes en el Inner Game y desde entonces han aplicado sus
habilidades de coaching en las empresas con una extraordinaria eficacia” (Whitmore,
2012, p.9) mientras, en el ambito académico, los doctores Alan Beggs y Lew Hardy
apoyaron las ideas del Inner Game. En 1990, David Clutterbuck, David Megginson, Eric
Parsloe, Julie Hay y Whitmore fundaron la European Mentoring and Coaching
Council (EMCC), una organizacién no lucrativa compuesta por Asociaciones Nacionales
de Mentores y Coaches de 23 paises que actua con la ICF, la Association for Coaching
(AC) y la Global Coaching and Mentoring Alliance (GCMA) para promover los mejores
estandares en el ambito mundial. En 2004, Whitmore fundé la Performance Consultants
International, actuando en 40 paises.

En la misma época de Gallwey y Whitmore se destacé el norteamericano Thomas
Leonard, un administrador financiero y contable, considerado el padre del coaching
profesional moderno, de la industria del coaching y de la Escuela Norteamericana de
Coaching, junto con otros representantes como Laura Whitworth y Marshall Goldsmith
(Ravier, 2016). En 1992, Thomas Leonard fundé la Coach University (CoachU) para
formar coaches; desarrollé el modelo Coach Ville basado en el tipo autodenominado 5 x
15 para estimular la autoestima y llevar al cliente a la accién por medio de desafios; en
1994, fundo la asociacion Internacional Coach Federation (ICF); en 2001, la “Graduate
School of Coaching” y en 2002 inici6é la fundacién de la Internacional Association of
Coaching (IAC) para establecer las normas internacionales para certificacién. Fue CEO
de Coach Ville y escribi6 seis libros relacionados con el coaching. Sus acciones incitaron
el surgimiento de numerosas empresas con programas para entrenar coaches, el

ingreso hacia el ambiente empresarial y las asociaciones nacionales e internacionales
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(Ravier, 2016).

A partir de ahi, ese tipo de movimiento gana fuerza, contribuyendo para que el
coaching logre “popularidad” y “vemos el surgimiento de programas de capacitacion y
asociaciones profesionales que sirven a la comunidad de coaching (Brock, 2009, p. 31).
Los programas para formacion de coaches y servicios de coaching, en Inglaterra y
EE.UU., son intensificados a través de empresas de consultoria. Quizas, no es sin razon,
que de acuerdo con Whitmore (2012, p.22), “todos los maximos exponentes del coaching
empresarial actual se graduaron en la escuela de coaching de Gallwey o estuvieron
profundamente influidos por ella”. Asi, el modelo europeo tiene como sus “embajadores
internacionales” a Alan Fine; Graham Alexander; John Whitmore; Myles Downey y Tim
Gallwey (Ravier, 2016).

En los afios 90 surge la Escuela Sudamericana u Ontolégica basada en
Fernandes Flores (creador de las conversaciones para la accién), Echeverria (director
de Newfield Consulting)y Julio Olalla (director de The Newfield Network) con significativa
influencia en Latinoamérica y Espafa (Gonnet, 2013; Ravier, 2016). Presenta una linea
mas filosdfica, centrada en la transformacién del ser y una base tedrica consistente para
cambiar las motivaciones que generan determinados habitos (Vilallonga et al., 2017) y
desarrollar comportamientos mas colaborativos y eficaces (Gonnet, 2013; Noriega y
Coloma, 2016). Los estudios de Flores sobre el disefio ontolégico fueron sistematizados
por Echeverria (2005), en la obra “Ontologia del Lenguaje”, basada en la relacion entre
lenguaje, cuerpo y emociones, asi que “cualquier alteracion que se produzca en uno de
los tres, afecta al resto” (Ravier, 2017, p. 623). El ser humano es un observador
constituido por y en el lenguaje, y a través de esta puede cambiar la realidad, el modo
de actuar y habitos. Significa que creamos realidades, alteramos nuestra identidad,
nuestro futuro y de las otras personas mientras hablamos (Echeverria, 2005). En el
ambito corporativo, el lenguaje tiene un papel “generativo” el cual posibilita “un nuevo
enfoque para la comprension de las organizaciones (...) y las actividades gerenciales
del management” (Echeverria, 2005, p.147). Asi, podemos inferir que las fuerzas de una
empresa se relacionan con la calidad de sus conversaciones, el lenguaje y la forma de
comunicacion (Gonnet, 2013).

Las tres corrientes de coaching son respetadas como las principales escuelas,
pero difieren tanto en la fundamentacién tedrica como en la practica y probablemente en
los resultados (Ravier, 2016). Por un lado, en términos de contribucion, la escuela
norteamericana tiene realizadas estandarizaciones en la practica del coaching y
penetracién hacia el ambiente de las empresas, a nivel mundial; la sudamericana esta
muy presente en Latinoamérica con muchos adeptos replicando cursos de

transformaciéon humana; y la europea esta incorporando un perfil mas académico y ha
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generado contribuciones significativas para la identidad del coaching y el desarrollo de
un marco metodolégico (Piza, 2017; Ravier, 2016).

Por otro lado, la norteamericana no dispone de una estructura tedrica y
metodoldgica consistente del coaching y presenta “una vision utilitarista y absolutamente
despreocupada del valor real de la no directividad” (Ravier, 2016, p.215), donde el coach
tiende a ser mas dependiente de la aplicacién de técnicas o herramientas para el
establecimiento y logro de metas, y menos centrado en la conversacion de coaching
(Cox, Bachkirova y Clutterbuck, 2014). La sudamericana tiene una estructura bien
precisa, “pero con unas premisas teodrico-filoséficas incoherentes (...) y que han llevado
a algunos de sus seguidores a practicas tremendamente dafinas” (Ravier, 2016, p.233).
El coaching ontolégico no involucra una modalidad de coaching, “sino que es mas
preciso entenderlo como una justificacién exhaustiva acerca de la pertinencia y la
necesidad del coaching como herramienta de gestion en las organizaciones
contemporaneas” (Gonnet, 2013, p.87). En contraposicidon, solamente la europea-
humanista, “sostiene la no directividad como fuente esencial del coaching integrando
una coherencia tedrica, practica y ética” (Ravier, 2016, p. 233-239), manteniéndose mas
centrada en la calidad de la conversacion, donde el coach actia como un facilitador
(orientacién y apoyo) y una conducta no directiva (Cox, Bachkirova y Clutterbuck, 2014;
David, Clutterbuck y Megginson, 2016; De Haan, 2008; Gabriel, Moran y Gregory, 2014;
Grant, 2016; Gregory y Levy, 2011; Osatuke, Yanovsky y Ramsel, 2017; Stober, 2006),
sugiriendo una proposicion de coaching que parece mas promisora para la realidad
contemporanea, aunque en ritmo mas lento que el ontolégico y el americano (Ravier,
2016).

Ademas, otras instituciones internacionales, como la International Coaching
Community (ICC), la Worldwide Association of Business Coaches (WABC) y la EMCC,
también presentan los requisitos para la habilitacion de sus asociados y programas de
formacion independientes, y a pesar de los avances para el ejercicio profesional
altamente cualificado, no constituyen un sistema unificado y reconocido en los EE. UU.
y RU (Kauffman et al., 2009). Antes de 2009 unicamente en el RU 50 instituciones ya
ofrecian certificaciones para aportar fiabilidad a la profesion de coach (Kauffman et al.,
2009). Adicionalmente, pasados algunos afos, la oferta de los cursos de posgrado en
coaching en el RU y los cursos de formacion continua en los EE. UU. crecieron tres
veces mas, en funcion del aumento de las demandas (Bachkirova y Borrington, 2018).

Al mismo tiempo, paralelamente a la industria de formacién de coaches se ha
creado una industria de acreditacion, cuando en verdad, deberian realizar auditorias y
acreditar solamente instituciones capaces de cumplir normas estrictas (Scoular y Linley,
2006). Segun Offstein, Dufresne y Childers Jr (2020) solo la ICF, en 2019, tenia mas de
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36000 solicitudes para afiliacion. Asi, podemos inferir que la propensién es que
continden surgiendo nuevas certificadoras, inspirados por una u otra linea o modelo de
coaching. Uno de los ejemplos mas recientes es la Sociedad Internacional de Coaching
no Directivo (2016) y la Asociate Certified Coach (ACC), cuyo programa de esencia
humanista y no directiva, fue desarrollado por Leonardo Ravier, inspirado en el modelo
europeo, obtuvo la acreditacion por la ICF y se encuentra en expansion en Iberoamérica.

A continuacion, un camino para haber una integracion del coaching, segun Ravier
(2016, p.130), “es cuando las distintas lineas o escuelas acepten como cuerpo tedrico y
practico la esencia no directiva del coaching”, de forma coherente, pues el uso de
recursos directivos retrata un procedimiento no ético y puede ocasionar manipulacion.
Pero, de acuerdo con el autor, las escuelas estan en discordancia, puesto que la
evolucion del coaching no directivo (europeo), representado por la EMCC, no acompana
el ritmo de la ontolégica con la creacion de la Asociacion Mundial de Coaching
Ontoldgico; la IAC que evoluciond para el actual The Coaching Masteries y la ICF que
parecia defender “la esencia no directiva, sigue sin ser clara en términos epistemoldgicos
y metodoldgicos, padeciendo incoherencias tedrico-practicas en su modelo
competencial y de certificacion actual” (Ravier, 2016, p.258).

Respecto a la evolucion del coaching, a pesar de los avances y nivel de madurez
(Bachkirova, 2016; Grant y Cavanagh, 2004), las tendencias y el desafio de la
reglamentacion, asociados a su crecimiento exponencial, continua en un escenario
confuso (Sherman y Freas, 2004; Hawkins, 2012; Offstein, Dufresne y Childers Jr., 2020;
Vandaveer et al., 2016). Numerosos profesionales ingresan a este campo y las empresas
desarrollan modelos de coaching y progresivamente otros continuan surgiendo, como
nuevos abordajes de coaching individual y colaborativo para el lider ejecutivo (Jones,
Woods y Guillaume, 2016; Offstein, Dufresne y Childers Jr, 2020; Taylor, Passarelli y
Van Ooesten, 2019). Ademas, toda definicibn y modelo de coaching tiene sus
desventajas y una de las ventajas puede ser la posibilidad de utilizar el conocimiento de
otras disciplinas que ya abordan los temas que pueden formar parte de los retos de los
coaches (Bachkirova y Borrigton, 2018), como por ejemplo la propuesta de Theeboom,
Van Vianen y Beersma (2017) que busca integrar el modelo transteérico de cambio (de
Prochaska y DiClemente, 1983) al coaching y el de Taylor, Passarelli y Van Oosten
(2019) que busca combinar la teoria de la autodeterminacién (Deci Olafsen y Ryan,
2017) y la teoria del cambio intencional (Boyatzis, 2008) para orientar el coaching de
liderazgo.

Ademas, en la ultima década, diversos estudios fundamentados a partir de
distintas escuelas, teorias y modelos, abordan el coaching ejecutivo como una tendencia

creciente para: (1) mejorar el desempefio del liderazgo (Albizu et al., 2019; Gan et al.,
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2020; Offstein, Dufresne y Childers Jr., 2020); (2) viabilizar la sostenibilidad de los
cambios logrados (Bozer, Sarros y Santora, 2013; Fleddermann et al., 2023; Koroleva,
2016); (3) mejor desempefio organizacional (Kibe y Muathe, 2018; Rosha y Lace, 2018);
(4) como herramienta de “evaluacion tacita” del desempeno de los ejecutivos (Ben-
Hador, 2016, p.76); (5) como una buena alternativa para el desarrollo de los
emprendedores y sus negocios en fase inicial (Audet y Couteret, 2012; Kotte et al.,
2021); (6) como soporte a las empresas ya consolidadas, que buscan crecer e innovar
(Vidal-Salazar, Ferron-Vilchez y Cordon-Pozo, 2012; Wiginton y Cartwright, 2020) de
forma sostenible (Rosha y Lace, 2018), entre otros.

Sin embargo, a pesar del “aumento dramatico de los servicios de coaching
ejecutivo” (Offstein, Dufresne y Childers Jr., 2020, p. 1041), de falta de reglamentacion
de la actividad profesional del coach, de la expectativa elevada respecto a su papel, sus
competencias y su perfil profesional, sumada a la publicidad emocional de algunas
industrias del coaching para vender la idea de profesion que mas crece en el mundo, el
coaching es una actividad considerada joven (Theeboom, Beersmay Van Vianen, 2014),
en construccién, en el ambito nacional e internacional (Athanasopoulou y Dopson, 2018;
Grant, 2016) y con la tendencia de aumentar su imprecision. Se acrecienta ahi el
progresivo incremento de nuevos tipos de abordajes en coaching y areas del
conocimiento como el neurocoaching (propone el desarrollo de capacidades mentales
de liderazgo, integrando conceptos de coaching y de neuroanatomia).

Asimismo, las influencias de interpretacion y adaptaciones del coaching en
muchos ambitos: deporte, salud, finanzas, negocios, politica, familia, relaciones,
espiritualidad, educacion, desarrollo personal y profesional lo tornan muy amplio, y pocos
estudios cientificos abarcan todas las modalidades o presentan evidencias consistentes,
aumentando la nebulosidad (Grant y O’Connor, 2019; Jones, Woods y Guillaume, 2016).
Igualmente, la carencia de criterios sumada a las dificultades para distinguir qué es
coaching, sus procesos y fundamentos teéricos de forma adecuada; asi como la carencia
de una formacion tedrica y practica consistente del coach capaz de asegurar la
competencia necesaria para el ejercicio de esa actividad profesional, dificultan su
reconocimiento (Bachkirova, 2016; Clutterbuck, 2008). Ademas, esa dinamizacién
afiadida de cursos libres realizados por industrias del coaching con y sin fines lucrativos,
que forman a cualquiera, sin requisitos minimos, parece contribuir el crecimiento de las
divergencias que impiden la sistematizacion como un campo de estudio tedrico, tienden
a comprometer aun mas la credibilidad del coaching y el reconocimiento como una
disciplina (Bachkirova y Borrington, 2018; Theeboom, Van Vianen y Beersma, 2017). En
verdad, la “industria del coaching” que se ha establecido en las mas diversas partes del

mundo, sin instituciones reguladoras reconocidas, tiende a crecer y puede amenazar su
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legitimidad como un proceso viable y una profesion (Athanasopoulou y Dopson, 2018;
Bachkirova, 2016; Grant, 2016; Hamlin, Ellinger y Beattie, 2008).

Para definir el estatus profesional, algunos de los criterios planteados por Grant y
Cavanagh (2004) contindan actuales: (1) barreras significativas para el ingreso; (2) la
constitucion de un cuerpo comun de doctrinas o conocimientos compartido; (3) un
conjunto regulatorio con poder para admitir, disciplinar y sancionar significativamente a
sus miembros; (4) un cédigo de ética aplicable; y (5) algun tipo de reconocimiento oficial.
Para ello es imprescindible incorporar la experiencia construida con bases cientificas,
con el reconocimiento de estudios académicos de distintas areas del conocimiento
(Bachkirova y Borrington, 2018; Grant y Cavanagh, 2004; Grant y O’Connor, 2019; Cox,
Bachkirova y Clutterbuck, 2014). De igual modo, se recomienda profundizar aun mas las
cuestiones sobre las practicas, la formacion de los coaches y la distincion acerca de
otras practicas de desarrollo (Kombarakaran et al., 2008; Kotte et al., 2021; Nieminen et
al., 2013; Rekalde et al., 2017), como plantean Bachkirova y Borrington (2018, p.339)
“‘un trabajo conceptual serio que problematiza la practica del coaching en las
organizaciones construye ideas y conceptos relevantes de otros campos y ofrece
proposiciones que son exclusivamente relevantes para el coaching organizacional”.

En resumen, se puede inferir que, por una parte, como consecuencia de las
indefiniciones del coaching, “las personas con credenciales y entrenamientos dudosos”
(Nowack, 2003, p.5), pueden continuar reforzando la preocupaciéon expresa en la
literatura cientifica sobre el coaching como algo problematico. Aqui, cabe considerar la
necesidad de una reflexion critica sobre el discurso subjetivo y seductor de algunos
modelos de coaching que dejan “al individuo en una posicién vulnerable, susceptible a
una practica organizacional instrumental (...) imputando sobre el individuo la total
responsabilidad sobre su éxito y, consecuentemente sobre el éxito organizacional’
(Salles et al., 2019, 3256). Por otra parte, los estudios sobre los efectos negativos del
coaching tanto para coachees como para coaches, como los de Schermuly (2018) y
Schermuly y Grabmann (2018) y los motivos que generan el abandono del coaching por
el coachee, antes de llevar a cabo el proceso (Schermuly, 2018), pueden contribuir para
la profesionalizacién de la practica de coaching (Schermuly y Grabmann, 2018), asi
como el estudio de Bachkirova y Borrigton (2018) que incitan a mirar la diversidad y los
problemas existentes como desafios y oportunidades de desarrollo y evolucion. Ademas,
igualmente existen las instituciones que posibilitan una formacién consistente; los
coaches que buscan desarrollar su trabajo con maestria y los avances en la produccién
cientifica con base empirica, los que han contribuido para una experiencia positiva y los
beneficios del coaching (Grant y O’Connor, 2019; Schermuly y Grabmann, 2018).

Finalmente, a pesar de las cuestiones de reglamentacion y el reconocimiento
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como una disciplina, el coaching como una intervencion de desarrollo organizacional y
del liderazgo continda promisora (Albizu et al., 2019; Rekalde et al., 2017) y los riesgos
de efectos negativos no son una exclusividad del coaching, otras areas como la
mentoria, psicoterapia y supervisién clinica, de igual modo presentan sus problemas
(Schermuly y Grabmann, 2018).

A continuacion, presentamos los beneficios del coaching ejecutivo, su eficacia,
los principales puntos de vulnerabilidad en la eficacia, y la cuestion del coaching y la

sostenibilidad de los cambios.
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CAPITULO 3.
EL COACHING EN LAS ORGANIZACIONES:
BENEFICIOS, EFICACIA Y SOSTENIBILIDAD
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3.1 INTRODUCCION

En la literatura sobre el coaching existe una diversidad de abordajes, técnicas,
actividades y criterios (Blackman, Moscardo y Gray, 2016). Bajo esa optica, Cox,
Bachkirova y Clutterbuck (2014) senalan trece lineas de abordajes tedricos, cuyos
enfoques sirven de fundamentacion para el coaching: (1) gestalt; (2) psicodinamica; (3)
analisis transaccional; (4) psicologia positiva; (5) transpersonal; (6) programacion
neurolinguistica (PNL); (7) coaching cognitivo comportamental; (8) coaching con enfoque
en la solucién; (9) coaching centrado en la persona; (10) existencial; (11) ontoldgico; (12)
narrativo; y (13) desarrollo psicolégico del adulto. Boyatzis y Jack (2018) destacan la
neurociencia; en esa misma linea Brock (2008) sugiere la neurociencia y también las
disciplinas de filosofia y antropologia; Theeboom, Beersma y Van Vianen (2014),
sugieren la sociologia, las ciencias de la comunicacién y de la naturaleza y Wiginton y
Cartwright (2020), se enfocan en la consultoria de gestion, formacion y desarrollo y en
la consultoria de psicologia.

En la ultima década, diversos estudios fundamentados a partir de distintas
escuelas, teorias y modelos, abordan el coaching como una tendencia creciente para:
(1) mejorar el desempefio del liderazgo (Gan et al., 2020; Offstein, Dufresne y Childers
Jr., 2020); (2) viabilizar la sostenibilidad de los cambios logrados (Bozer, Sarros y
Santora, 2013; Fleddermann et al., 2023; Koroleva, 2016); (3) mejorar el desempefo
organizacional (Albizu et al., 2019; Kibe y Muathe, 2018; Kotte et al., 2021; Rosha y Lace,
2018); (4) usar como herramienta de “evaluacion tacita” del desempeno de los ejecutivos
(Ben-Hador, 2016, p.76); (5) utilizar como una buena alternativa para el desarrollo de los
emprendedores y sus negocios en fase inicial (Audet y Couteret, 2012; Kotte et al.,
2021); y (6) servir como soporte a los empresarios duefios de las empresas ya
consolidadas o con una trayectoria de éxito, en busqueda de desarrollo continuo e
innovacién (Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Vidal-Salazar, Ferrén-Vilchez y Cordén-
Pozo, 2012), entre otros.

Algunos de los modelos recientes, incluso, integran varios enfoques como por
ejemplo el de Theeboom, Van Vianen y Beersma (2017) que han sugerido una
integraciéon entre el modelo transtedrico de cambio (por ser dirigido al cambio
comportamental y tener una sustentacion empirica consistente) y los conceptos de la
psicologia clinica, social y organizacional, adaptados al proceso de coaching en el
ambiente de trabajo, con el objetivo de facilitar el desarrollo de una teoria y las practicas
del coaching basadas en evidencias. Incluso indican las competencias que el coachee
debe desarrollar o perfeccionar en cada etapa, siendo: (1) la contemplacion preparatoria

(atencién plena/mindfulness y receptividad ambiental); (2) contemplacién (orientacion
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intrinseca a meta y autoeficacia); (3) planificacion (fijacion de los objetivos e intenciones
de implementacion); y (4) fijacion de objetivos (reflexion); y el reciente modelo de Taylor,
Passarelli y Van Oosten (2019) que busca integrar la teoria de la autodeterminacién
(SDT) y la teoria del cambio intencional (ICT) con el objetivo de orientar el trabajo del
coach de liderazgo.

En esa perspectiva, la sistematizacion de un abordaje de coaching depende de
“una cantidad de sabiduria antigua y moderna elaboradas (...) para producir resultados
reales, en tiempo real, para ejecutivos y lideres ocupados” (Maher y Pomerantz, 2003,
p.3). De ahi, se puede inferir que el coaching es multidisciplinar y, por ello, se conjetura
que este no debe ser reducido a un determinado abordaje o estandar (Bachkirova y
Borrington, 2018; Bachkirova, Cox y Clutterbuck, 2014; Wiginton y Cartwright, 2020),
como si existiese “una Unica manera correcta de hacer el coaching” (Cook, 2016, p.76),
del mismo modo que el caso del liderazgo, pues existen multiples opciones tedéricas y
practicas para su desarrollo (Moldoveanu y Narayandas, 2019). Asi, considerando esta
multiplicidad, Bachkirova y Borrington (2018) proponen el pragmatismo filoséfico como
estrategia para el desarrollo tedrico del coaching organizacional como una disciplina, a
partir del uso adecuado del conocimiento de otras disciplinas, estableciendo un dialogo
entre las contribuciones aportadas.

Desde una perspectiva mas amplia, un programa de coaching en las
organizaciones presenta enfoque en la accién, resultados y metas sobre como ampliar
la base comportamental, la flexibilidad y la eficacia del cliente (Gan et al. 2020; Grant,
2017; Jones, Woods y Guillaume, 2016; Kotte et al., 2021; Osatuke, Yanovsky y Ramsel,
2017) elevar su capacidad de gestion respecto a la planificacién, recursos humanos,
liderazgo, carrera profesional y decisiones en tiempos turbulentos (Joo, Sushko y
MclLean, 2012); favorecer el empoderamiento personal y otras referencias sobre cémo
posicionarse y actuar en lo cotidiano, posibilitando mejor nivel de flexibilidad gerencial
(Beattie et al., 2014) y crear el futuro deseado. Ademas, se presenta como un
instrumento eficaz para generar el aprendizaje, cambios de comportamiento entre
ejecutivos (Albizu et al., 2019) y retorno de la inversién (Grover y Furnham, 2016;
Wiginton y Cartwright, 2020).

En el caso del coaching ejecutivo o empresarial, los efectos positivos estan muy
presentes en la literatura, independientemente del nimero de sesiones (Theeboom,
Beersma y Van Vianen, 2014; Jones, Woods y Guillaume, 2016). Incluso, puede generar
beneficios significativos para el cambio de comportamiento, mismo cuando la sesién es
realizada a través de conversaciones por teléfono (Athanasopoulou y Dopson, 2018;
Passmore y Fillery-Travis, 2011) y los que mas se benefician son los coachees que

presentan una fuerte orientacion para aprender y crecer, pues ellos creen que pueden
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elevar sus capacidades y se mantienen atentos para perfeccionar sus competencias
(Coutu y Kauffman, 2009; Gan eta al., 2020).

De eso se puede desprender que, de modo genérico, el coaching representa una
oportunidad de desarrollo de comportamientos y actitudes compatibles con los retos del
contexto vivenciado por las personas y organizaciones, posibilitando innumerables
ventajas, en conformidad con los objetivos de las partes interesadas. A continuacion,
con el objetivo de aclarar esta diversidad, exponemos los principales beneficios de corto
plazo, su eficacia a largo plazo, sus vulnerabilidades y las estrategias para evaluar del

coaching su efectividad y sostenibilidad, de acuerdo a la literatura especializada.

3.2 LOS BENEFICIOS DEL COACHING EN LAS ORGANIZACIONES

Coaching, en general, ha logrado el reconocimiento como una herramienta para
obtener resultados que aporten beneficios al coachee y ventajas econdmicas que
impactan la competitividad de las empresas (Blackman, Moscardo y Gray, 2016; De
Haan, et al., 2013; Grover y Furnham, 2016; Kotte et al., 2021; Wiginton y Cartwright,
2020). De modo especial, a través del logro de metas y mejoras en el desempefio,
aunque pueda obtener beneficios secundarios como mayor conocimiento y realizacion
(Offstein, Dufresne y Childers Jr, 2020).

Con relacion a beneficios de corto plazo, el estudio de Kombarakaran et al. (2008)
con 114 ejecutivos, ha constatado que: el coaching agregd valor (81%); aumentd la
confianza (72%); potencié su contribucion para la empresa (78%) y beneficié a los
negocios (86%). Las areas con evidencias de cambios fueron: gestion eficaz de
personas (98%); mejor relacion con los gerentes (79%); mejor establecimiento de metas
y priorizacion (88%); mayor compromiso y productividad (78%); y didlogo y comunicacion
mas eficaces (78%). Sobre los beneficios para la organizacion: elevo la eficacia de la
gestion de personas, la calidad del didlogo y comunicacion, relaciones, compromiso,
desempefio y productividad; hubo impactos positivos en los subordinados directos,
gerentes, colegas y clientes; los ejecutivos ampliaron sus perspectivas y colocaron en
practica nuevos comportamientos que posibilitaron el cambio en el potencial del
liderazgo estratégico; y retorno de inversion (73%).

Estudios posteriores a Kombarakaran et al. (2008) evidenciaron que el coaching
genera mas creatividad o capacidad de innovacion (Blackman, Moscardo y Gray, 2016;
Roshay Lace, 2015); estimula la transferencia del aprendizaje en el ambiente profesional
(Bright y Crockett, 2012; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015); facilita la solucion de
problemas o resolucién de conflictos (Gray et al., 2011; Kovacs y Corrie, 2017); aumenta

la capacidad de resiliencia (Boysen et al., 2018; Grant, 2014b), aumenta la receptividad
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al feedback (Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Bozer, Sarros y Santora, 2013; De
Haan, 2008; De Haan et al., 2013; Gan et al., 2020; Grant, 2014; Gregory y Levy, 2011;
Smither et al., 2003) y la confianza (Cox, Bachkirova y Clutterbuck, 2014; Kovacs y
Corrie, 2017); permite una mejor definicion o consecucién de objetivos, enfoque y
aumento en la realizacion de metas u orientacion a resultados (De Hann et al., 2013;
Grant, 2014; Kovacs e Corrie, 2017; Smither et al., 2003); e, incluso, cambios de actitud
(Sonesh et al., 2015; Theeboom, Beersma, y van Vianen, 2014).

En el estudio de Wasylyshyn, Gronsky y Haas (2006) el factor indicado como el
de mayor utilidad fue el logro de la ampliacién de la autoconciencia y una mejor
percepcion sobre cémo un determinado comportamiento impacta a los demas (38%). La
autoconsciencia representa la capacidad de comprender las propias emociones, fuerzas,
debilidades, necesidades e impulsos que, a su vez, supone habilidad para observarse
en accion, percibir los impactos o la conexién entre los comportamientos y los resultados
de modo realista (Bozer et al., 2013; Kovacs y Corrie, 2017; London, Sessa y Shelley,
2022; Passmore y Fillary-Travis, 2011; Rosha y Lace, 2015).

Haciendo hincapié entre el concepto de autorregulacion de Zimmerman (2001;
2002) con la influencia de las conversaciones internas que ocurren en la mente humana
(Gallwey, 2016) y la presencia (Noon, 2018; Passmore, 2009), que implica estar en total
estado de atencion y conexion en un proceso de coaching, sin la interrupcién de las
charlas internas, el coaching puede elevar las habilidades de la autorregulacién y el
desempefio del coachee, pues permite administrar sus estrategias o recursos internos
para el logro de sus objetivos, su desarrollo y sus cambios (Theeboom, Beersma, y van
Vianen, 2014; 2017).

A continuacién, presentamos un resumen de los principales efectos del coaching,
considerando los mas diversos modelos aplicados en el ambiente corporativo,

indistintamente de su abordaje (Tabla 5).

Tabla 5: Beneficios del coaching y autores

Beneficios Autores
Aprendizaje, actualizacion y Albizu et al., 2019; Athanasopoulou y Dopson, 2018; Blackman,
desarrollo contintio Moscardo y Gray, 2016; Bozer, Sarros y Santora, 2014a; Cox,

Bachkirova y Clutterbuck, 2014; De Haan et al., 2016; Dobrea,
Maiorescu, 2015; Kotte et al., 2021; Osatuke, Yanovsky y
Ramsel, 2017; Page y De Haan, 2014, Pliopas, 2017; Ravier,
2016; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015.

Autonomia, empoderamiento o Athanasopoulou y Dopson, 2018; Beattie et al., 2014; Cox,

autogestion Bachkirova y Clutterbuck, 2014; Grant, 2016; Pliopas, 2017;
Schermuly et al., 2021.

Cambio de comportamiento Albizu et al., 2019; Athanasopoulou y Dopson, 2018; Bozer,

Sarros y Santora 2013; 2014a; Kotte et al., 2021; Kovacs e
Corrie, 2017; Rekalde, Landeta, e Albizu, 2015; Sonesh et al.,
2015.
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Mejor gestidn del stress y mas
bienestar (equilibrio o adaptabilidad;
mejor humor, optimismo, felicidad)

Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Dippenaar e Schaap, 2017;
Grant, 2014; Nanduri, 2018; Schermuly et al., 2021; Theeboom,
Beersma, y van Vianen, 2014.

Mas flexibilidad o capacidad de
adaptacion

Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Grant, 2017; Jones, Woods y
Guillaume, 2016; Osatuke, Yanovsky y Ramsel, 2017; Rosha y
Lace, 2015; Theeboom, Beersma, y van Vianen, 2014.

Autoeficacia

Albizu et al., 2019; Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Bozer y
Jones, 2018; De Haan et al., 2016; Gan et al., 2020; Grant,
2014a; Kotte et al., 2021; Lawler, 2012.

Mejor comprensién de papeles

Fatien-Diochon, Martin y Kotte, 2019; Louis y Fatien-
Diochon,2014; Kim, Egan, Kim y Kim, 2013; Kotte et al., 2021;
Pliopas, 2017; Sonesh et al., 2015.

Lidiar mejor con la incertidumbre y
desafios del cambio organizacional

Gan y Chong, 2015; Grant, 2014; Houchens, Stewart y Jennings,
2017, Kotte et al., 2021; Schermuly et al., 2021.

Desarrollo de capacidades de
liderazgo o gestion (planificacion;
delegacion)

Athanasopoulou y Dopson, 2018; Blackman, Moscardo y Gray,
2016; Boysen et al., 2018; Dippenaar e Schaap, 2017; Gan y
Chong, 2015; Grant, 2014; Houchens, Stewart y Jennings, 2017;
Jones, Woods y Guillaume, 2016; Mackie, 2014; Pliopas, 2017.

Amplia el autoconocimiento y
cambios en la forma de pensar
(ampliar sus perspectivas;
reconocer puntos ciegos)

Athanasopoulou y Dopson, 2018; Kovacs e Corrie, 2017;
Nieminen et al., 2018; Page y De Haan, 2014; Rekalde, Landeta
y Albizu, 2015; Rosha y Lace, 2015; Wiginton y Cartwright, 2020.

Autoconciencia (mejor/mayor)

Bozer, Sarros y Santora, 2013; Boysen et al., 2018; Gegner,
1997; Koroleva, 2016; Kovacs y Corrie, 2017; Lawler, 2012;
Rosha y Lace, 2015.

Mayor responsabilidad,
compromiso, enfoque,
autodisciplina y productividad

Bachkirova, 2016; Bozer, Sarros y Santora, 2013; David,
Clutterbuck y Megginson, 2016; Gegner, 1997; Nanduri, 2018b.

Estimula cambios sostenibles

Bozer, Sarros y Santora, 2013; Boyatzis, Smith y Van Oosten,
2009; Cox, Bachkirova y Clutterbuck, 2014; Fleddermann et al.,
2023; Koroleva, 2016; Nanduri, 2018b; Rosha y Lace, 2015;
Taylor, Passarelli y Van Ooesten, 2019.

Desarrollo personal (habilidades o
competencias intrapersonales)

Bickerich y Michel, 2016; Bozer, Sarros y Santora, 2014; Boysen
et al., 2018; Dippenaar e Schaap, 2017; Grover y Furnham,
2016; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015; Theeboom, Beersma, y
van Vianen, 2014.

Mejores relaciones o habilidades
interpersonales, mejor
comunicacion (dialogo)

Athanasopoulou y Dopson, 2018; Dippenaar e Schaap, 2017,
Grant, 2014; Kotte et al., 2021; Kovacs e Corrie, 2017; Rekalde,
Landeta y Albizu, 2015; Rosha y Lace, 2015.

Mejor gestion de las emociones
(autocontrol) o autorregulacion y
sus componentes (dirigida a
objetivos)

Barato y Rodriguez-Moneo, 2016; Bozer, Sarros y Santora,
2013; Cox y Patrick, 2012; Dippenaar e Schaap, 2017; Rekalde,
Landeta y Albizu, 2015; Schermuly et al., 2021; Sonesh et al.,
2015; Theeboom, Beersma, y van Vianen, 2014; 2017.

Satisfaccion (del gerente,
empleado, trabajo o carrera); del
directivo (empresario)

Beattie et al., 2014; Bozer, Sarros y Santora, 2014; Kotte et al.,
2021; Nanduri, 2018; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015; Vidal-
Salazar, Ferrén-Vilchez y Cordén-Pozo, 2012.

Desarrollo del liderazgo (mas
eficaz)

Bickerich y Michel, 2016; Boysen et al., 2018; Grover y Furnham,
2016; Kovacs e Corrie, 2017; Mackie, 2014; O’Neil et al., 2015;
Wiginton y Cartwright, 2020.

Desarrollo o mejor desemperio
profesional, rendimiento

Albizu et al., 2019; Bickerich y Michel, 2016; Boysen et al., 2018;
Bozer, Sarros y Santora, 2014a; Dippenaar e Schaap, 2017;
Fleddermann et al., 2023; Gan et al., 2010; Grover y Furnham,
2016; Jones, Woods y Guillaume, 2016; Mackie, 2014; Rekalde,
Landeta y Albizu, 2015; Theeboom, Beersma, y van Vianen, 2014.

Mejor desempefio empresarial
(productividad competitividad,
rentabilidad; ganancias; ventas)

Howard, 2015; Kotte et al., 2021; Theeboom, Beersma, y van
Vianen, 2014; Utrilla, Grande y Lorenzo, 2015; Vidal-Salazar,
Ferrén-Vilchez y Cordon-Pozo, 2012; Wiginton y Cartwright,
2020.

Estimulo y realizacién de reflexion o
autorreflexion

Boyatzis, Smith y Beveridge, 2012; De Haan et al., 2016; Kotte et
al., 2021; Grabmann, Scholmerich y Schermuly, 2017.

Fuente: Elaboracién propia.

Evidentemente, esta naturaleza de beneficios posibilita deducir que el coaching

funciona, beneficiando la organizacion en la dimensién individual y organizacional, en su
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totalidad (Grover y Furnham, 2016; Jones, Woods y Guillaume, 2016; Rosha y Lace,
2018; Schermuly, 2018), en la medida que se disemina el efecto de los resultados
alcanzados en la cultura organizacional (Albizu et al., 2019; Beattie et al., 2014; Grant,
2016; Milner, Milner y McCarthy, 2020; Nieminen et al., 2018).

Sin embargo, un proceso de coaching, mismo exitoso, puede desencadenar
algunos efectos negativos o no deseados, como reducir el nivel de satisfaccién en el
trabajo, dependencia del coach o activar cuestiones que extrapolan los limites del
coaching (Grabmann y Schermuly, 2016). Estos efectos, segun Schermuly (2018)
basado en los estudios de Grabmann y Schermuly (2016) y Schermuly et al. (2014), se
revelan en mas de 50% de los casos de coaching, aunque considerados secundarios,
pues son temporales (cerca de cuatro semanas) y presentan baja intensidad.

Adicionalmente, el coachee puede no tener suficiente disposicion, tiempo o la
motivacién para enfrentar las dificultades de determinados cambios durante el trayecto,
a punto de declinar el animo, elevar el estrés y la fatiga, afectando la cualidad de la
relacion, del proceso o su propia continuidad (Schermuly, 2018). Bajo esa éptica y
considerando los efectos de corto plazo, asi como la falta de estudios que expliquen de
forma consistente los cambios cognitivos, motivacionales y afectivos, ademas de los
comportamentales desencadenados (Barato y Rodriguez-Moneo, 2016), a continuacion,

se exponen los principales factores que pueden intervenir en la efectividad del coaching.

3.3 LA EFICACIA DEL COACHING EN LAS ORGANIZACIONES

El coaching es considerado una intervencion de cambios eficaz (Albizu et al.,
2019; Blackman, Moscardo y Gray, 2016; De Haan et al., 2016) y su eficacia,
frecuentemente, ha sido asociada a calidad de la relacion coach-coachee; a las
caracteristicas del coachee y del proceso; al desempefio del coach y la influencia del
contexto, pero hay pocas evidencias empiricas (Blackman, Moscardo y Gray, 2016;
Bozer, Sarros y Santora, 2014a; Maltbia, 2014; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015), asi
como pocas comprobaciones sobre qué tipo de elementos intervienen en el proceso de
coaching y en su efectividad (Albizu et al., 2019; De Haan et al., 2016).

Ademas, el coaching presenta tareas criticas para lograr el éxito tales como:
establecer una relacién colaborativa y ampliar la vision del participante (Bartlett Il, Boylan
y Hale, 2014), asi como factores criticos que impactan su eficacia (Gan et al., 2020).
Ademas, Gan et al. (2020) basado en el estudio de Gerrity (2019) sobre el coaching
ineficaz en Malasia, donde predomina aspectos culturales de respeto y sumision a la
autoridad de los lideres, menciona que una interaccion fragil entre coach-coachee (sin

el permiso interno para la autenticidad), afecta a la confianza, al desempefo y la
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transferencia del aprendizaje e, incluso dificulta la innovacién organizacional en cerca
de 50%.

Adicionalmente, respecto a los duefios de empresas, el estudio de Audet y
Couteret (2012) sobre la eficacia del business coaching con emprendedores
principiantes, sugiere que el coaching se basa en una estrecha relacién interpersonal
entre el coach y el cliente (coachee), y que la productividad depende de una percepcién
positiva de la interaccion, participacion, plan de desarrollo individual, motivacion para
transponer el aprendizaje y principalmente de una actitud abierta hacia el cambio. El
estudio de Vidal-Salazar, Ferron-Vilchez y Cordon-Pozo (2012), sobre la efectividad del
coaching con empresarios en la implantacion de cambios, comparé los efectos del
coaching y de la consultoria, utilizando una muestra de 40 Pymes con menos de 10
empleados. De estas, 20 tuvieron tutorias con expertos, revelando que: (1) el
asesoramiento a los directivos (duefios), a través del coaching, para implantar las
medidas propuestas aportaron resultados positivos mayores que las otras 20; (2) en la
aplicacion de las medidas hubo mayor adherencia al cambio en el area de gestion
empresarial; y (3) en los cambios estructurales (de adaptacién a nuevas tecnologias),
las diferencias entre los grupos con y sin coaching fueron de poco significativas.

Con relacion a la eficacia de los resultados de los programas de coaching en las
organizaciones, los indicadores del éxito generalmente estan relacionados con: mejor
delegacién, gestion del estrés, resolucién de conflictos, flexibilidad y capacidad de
adaptacion; aumento del nivel de iniciativa y responsabilidad personal; innovacién y
creatividad (Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Brinkley y Le Roux, 2018; Kotte et al.,
2021).

3.3.1 Factores intervinientes en la eficacia: El coachee

El factor mas importante en la relacion coach-coachee es el coachee, el cliente,
representado por la persona o grupo que participa de un proceso de coaching, pues sin
€l no hay proceso de coaching (Brand y Coetzee, 2013; Grant, 2014b; Schermuly, 2018;
Whitmore, 2012). De ahi se puede inferir que la eficacia depende de la motivacién
intrinseca del coachee (Taylor, Passarelli y Van Ooesten, 2019), de su disponibilidad
para dialogar de forma clara y abierta, para mirar las situaciones o cuestiones bajo otras
perspectivas (0o mas alld) y para al feedback auténtico (Gan et al., 2020); del compromiso
con su proceso y de la responsabilidad por su propio desarrollo y cambios (Blackman,
Moscardo y Gray, 2016; Rekalde, Landeta y Albizu, 2015) y de su censo de realizacion
(Albizu et al., 2019). Para ello, en principio, el coachee debe reconocer la necesidad de

cambios, estar dispuesto a ser ayudado y asumir una postura de receptividad al dialogo
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y reflexion para desarrollar los recursos necesarios, de forma consciente (Audet y
Couteret, 2012; Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Cox, Bachkirova y Clutterbuck, 2014;
Grant, 2016; Whitmore, 2012; 2020).

El objetivo, la motivacion y la disposicion del coachee para cuestionarse,
aprender y cambiar, estan entre los factores que influencian el éxito del proceso de
coaching, pues tienden a crear un compromiso con el aprendizaje y el desarrollo, lo que
conduce a un mejor rendimiento y cambios (Mackie, 2015; Rekalde, Landeta y Albizu,
2015). El coachee tiene la responsabilidad de clarificar sus objetivos de desarrollo,
establecer metas y planes de accion para enfrentar sus desafios y realizar los cambios
necesarios para lograrlos, con el soporte del coach (Blackman, Moscardo y Gray, 2016;
Gabriel, Moran y Gregory, 2014; Grant, 2016). Es fundamental que el coachee crea en
el proceso, orientandose por él, en la esperanza de lograr sus objetivos (De Haan et al.,
2010; Molyn et al., 2022). Respeto a esperanza y confianza, se puede inferir que esta
relacionada con su percepcién de autoeficacia, es decir, “la creencia en la propia
competencia para lidiar con una amplia gama de demandas estresantes o desafiantes”
(De Haan et al., 2016, p.193).

La percepcion del coachee con relacion a su autoeficacia también ha sido
considerada una variable basica para el éxito de un proceso de coaching (Blackman,
Moscardo y Gray, 2016; De Haan et al.,, 2016) y su eficacia, pues sus habilidades,
competencias y experiencias modulan su percepcion y la expectativa de resultado, en
una determinada situacién (Baron y Morin, 2010; Bozer, Sarros y Santora, 2013; De
Hann y Duckworth, 2013; Grant, 2014). Segun el estudio de Bozer y Jones (2018), la
autoeficacia del coachee es un importante resultado del coaching e, igualmente, un
predictor de su efectividad. La motivacion previa del coachee, sus objetivos de
aprendizaje y su receptividad al feedback también contribuyen a un proceso exitoso de
coaching (Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Bozer, Sarros y Santora, 2013; De Haan
et al., 2013; Gan et al., 2020). El feedback, por lo general, es considerado uno de los
pilares de un proceso de coaching, sirviendo como una fuente que puede elevar la
participacién, la motivacion y la satisfaccidon con el proceso (Bozer et al. 2014a; Rekalde,
Landeta y Albizu, 2015).

La motivacién del coachee remite a cuanto él esta dispuesto a invertir, energia y
tiempo, en el proceso de coaching para su desarrollo, aunque haya tareas dificiles, con
la responsabilidad de transponer sus aprendizajes en la practica y realizar cambios en
el trabajo (Blackman, Moscardo y Gray, 2016; Smith y Brummel, 2013). Si el coachee no
esta preparado, si le falta motivacion y compromiso, bien sea por conflictos, cuestiones
emocionales y defensas en la relaciéon coach-coachee, o por fallos en el acuerdo de

trabajo o en la clarificacion de las metas, el proceso no progresa y tiende al fracaso
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(Brand y Coetzee, 2013; Schermuly y Grabmann, 2018).

Bozer, Sarros y Santora (2013) investigaron la relacién entre las caracteristicas
del coachee y la eficacia del coaching, antes y después de la intervencion, y constataron
que la orientacion del objetivo al aprendizaje del coachee, su motivacion antes de iniciar
el proceso, asi como su receptividad al feedback son importantes predictores para la
eficacia. lgualmente, verificaron que el nivel de motivacién del coachee para participar
de un proceso de coaching es proporcional al nivel de orientacion a sus objetivos de
aprendizaje (Bozer, Sarros y Santora, 2013). El estudio de Blackman, Moscardo y Gray
(2016) constato los siguientes factores de eficacia relacionados con el coachee:
autoeficacia; motivacién; locus de control; autoconfianza; compromiso; engagement;
esfuerzo; habilidades/competencias (p.475), mientras para Gan et al. (2020) es su
proactividad, sus objetivos (0 metas) y la receptividad al feedback. Ademas, un coachee
proactivo, mas alla de evidenciar la iniciativa para mejoras continuas, tiende a estar
siempre en busqueda de nuevas oportunidades para su aprendizaje y crecimiento (Gan
et al., 2020).

En un estudio con emprendedores, de Kotte et al. (2021), sobre la receptividad
de los coachees al aprendizaje y los cambios, su capacidad de aprender y su motivacion
fueron factores criticos de éxito tanto para el proceso de coaching como para las
empresas, mientras la resistencia al feedback y la asesoria tuvieron una influencia

negativa en el proceso.

3.3.2 Factores intervinientes en la eficacia: El coach

El coach puede intervenir en la calidad de la relacién coach-coachee, en el
coachee, en el proceso de coaching como un todo y en su efectividad, incluso como un
proceso social en funcion de las diversas variables involucradas, como las cuestiones
culturales (valores familiares, religiosos, jerarquia social) y politicas (Shoukry y Cox,
2018), asi como la influencia de la organizacién (cultura y desafios), los intereses y las
motivaciones de los participantes (Brunning, 2018; Blackman, Moscardo y Gray, 2016;
Ben-Hador, 2016; Nieminen et al. 2018; Pliopas, 2017). A pesar de eso, el coach tiene la
responsabilidad de conducir el proceso adecuadamente, explorando la realidad del
coachee con una actitud imparcial y un lenguaje descriptivo, no evaluativo (Ravier,
2016). Sin embargo, la cuestion del coaching como una estrategia de desarrollo neutra
ha sido cuestionada por autores como Critchley (2010), Louis y Fatien-Diochon (2014) y
Pliopas (2017), pues el coach, la organizacion y el coachee hacen el alineamiento de
objetivos y de esa forma es dificil pensar en imparcialidad y exencion. Ademas, el coach

y el coachee se influencian mutuamente, asi como son influenciados por el contexto
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organizacional, pudiéndose involucrar en dilemas éticos o juegos de poder (Fatien-
Diochon y Nizet, 2015; Pliopas, 2017).

Por ello, incluso, algunos autores recomiendan que el coach actue dentro de los
limites de la cultura, considerando los mecanismos que pueden intervenir (como las
relaciones de poder inherentes a las organizaciones), ayudando el coachee a elegir y
evaluar las acciones mas adecuadas para lograr el objetivo, con un impacto mas
favorable en la cultura y la organizaciéon (Nieminen et al., 2018) y, simultaneamente,
preservar su integridad, bienestar (Grant, 2016; Blackman, Moscardo y Grey, 2016;
Boyatzis, Smith y Van Oosten, 2019; Fatien-Diochon, 2012), aunque el coachee sea el
responsable por las informaciones o contenidos y acciones que puedan generar los
resultados deseados (Brand y Coetzee, 2013; Critchley, 2010; Grant, 2014b; Grant,
2016; Nieminen et al., 2018; Shoukry y Cox, 2018; Taylor, Passarelli y Van Oosten,
2019).

Todavia, hay pocos estudios empiricos sobre cédmo el comportamiento del coach
y su papel impactan sobre los resultados (Kotte et al., 2021). De acuerdo a Wasylyshyn
(2003) la principal caracteristica de un coach eficaz es la capacidad de establecer una
fuerte conexion con el cliente, ya que esta es clave para el logro del cambio deseado.
Segun Blackman, Moscardo y Gray (2016) las caracteristicas del coach que contribuyen
para la eficacia del coaching son la experiencia del coach, incluso en sectores o areas
relevantes; simpatia, autoconfianza; empatia; cordialidad; organizacién; creatividad;
calma; honestidad; habilidad de comunicarse de forma clara y mantener la
confidencialidad. Un coach competente y eficaz no es solamente agradable, no ignora
los aspectos que necesita desafiar y proporcionar feedback adverso (confrontar) a su
coachee, identificando y persistiendo en tareas complejas, para que tome conciencia de
alguna desviacion o distorsiones, a fin de lograr los objetivos y cambiar
comportamientos, elevando la sensacion de realizacion y autoconfianza (Gan et al.,
2020; Wiginton y Cartwright, 2020).

Mientras, para Taylor, Passarelli y Van Ooesten (2019) el coach, primero, debe
comprender cuales son los procesos motivacionales que estimulan los cambios de
comportamientos duraderos como las tres necesidades basicas y naturalmente
inherentes a todo ser humano: autonomia; relacionamiento y competencia, del contrario
puede comprometer la eficacia del coaching. Para ello, el coach tiene que estimular la
autonomia del coachee para que él mismo descubra su yo verdadero (sus puntos fuertes
y débiles), su yo ideal (su visién personal, lo que quiere llegar a ser), su plan y agenda
de aprendizaje (con objetivos y los pasos de cada accion), elija las nuevas conductas,
pensamientos o sentimientos que desea experimentar y practicar (autodireccién) y actue

de forma auténoma y autodirigida, reforzando su autoeficacia y la sensacion de
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realizacién durante el coaching. Igualmente, el coach debe facilitar una interaccién capaz
de generar una sensacion de seguridad y confianza, a través de la consideracion
positiva, empatia e interés genuino, pues el cambio sostenido depende de la calidad de
esta interconexion. El sentido de realizacién del coachee, segun Albizu et al. (2019)
adviene del impulso para el aprendizaje de nuevos comportamientos organizacionales y
contribuye para elevar la satisfaccion con el proceso de coaching y, consecuentemente,

su eficacia.

3.3.3 Factores intervinientes en la eficacia: La relacion coach-coachee

La calidad de relacion coach-coachee es un factor clave en el éxito del coaching
(Gessnitzer y Kauffeld, 2015; Taylor, Passarelli y Van Ooesten, 2019). La compatibilidad
interpersonal entre el coach y el coachee o la voluntad y buena quimica influencian la
calidad de la relacién y el logro de metas (laniro, Schermuly y Kauffeld, 2013; Kauffman
et al., 2009), pero hay pocos estudios sobre cuales son los factores necesarios para una
buena relacion (Blackman, Moscardo y Gray, 2016) y la mayoria de los estudios que
abordan la conexion entre, la eficacia del coaching y la relacion coach-coachee, son
desde el punto de vista del coach (Brand y Coetzee, 2013).

La relacién coach-coachee se caracteriza como un recurso basico para un
contrato de coaching (Baron y Morin, 2009) y representa una nueva fase de la literatura
respecto a su efectividad (Grant, 2014a). La contratacion es la primera etapa de un
proceso de coaching y uno de los primeros retos de los coaches (De Hann, Culpin y
Curd, 2011; O’Neil, 2011). En un contrato de coaching se esclarece la demanda y los
acuerdos entre las partes involucradas, es decir, las pautas que deben orientar las
relaciones y pueden ser alterados o renegociados durante el proceso, conforme la
necesidad (Bartlett I, Boylan y Hale, 2014; Passmore, 2010; Pliopas, 2017).

La calidad y la solidez de una alianza de trabajo depende de la claridad del
enfoque y del compromiso de las partes interesadas (De Hann, Culpin y Curd, 2011;
Rekalde, Landeta y Albizu, 2018), siendo importante que el coachee tenga libertad de
elegir su propio coach (Cox, Bachkirova y Clutterbuck, 2014), aunque las diferencias o
semejanzas de personalidad entre el coach y el coachee, asi como caracteristicas del
perfil MBTI (test psicolégico para identificar los diferentes tipos de personalidad) no
presentan correlacién con la efectividad del coaching o con la potencia de la relacion de
coaching (De Haan et al., 2016). Ademas, para evitar expectativas irreales es esencial
que los objetivos estén claros y especificos y que las metas y los cambios definidos sean
alcanzables (Bozer, Sarros y Santora, 2013; De Haan et al., 2016; Kotte et al., 2021).

Incluso, es igualmente importante para reducir los riesgos de los efectos negativos en el

78



proceso de coaching (Schermuly y Grabmann, 2018) y la desercion (Schermuly, 2018).
Ademas, una alianza de trabajo muy bien construida impacta en el logro de los
resultados del coachee como sucede en la psicoterapia (Grabmann, Scholmerich y
Schermuly, 2020).

Con relacion a los componentes que pueden asegurar la efectividad del
coaching, un estudio conducido por De Haan y Nieb (2012), utilizando como objeto una
conversacion entre un coach y un ejecutivo, ha constatado que para ambos hubo una
alianza de trabajo compartida, comprension positiva, empatia, solidaridad, ensefianza y
percepcion reciproca de los resultados de las sesiones, factores estos considerados
como centrales para la eficacia del proceso. Ademas de la alianza de trabajo, las
técnicas utilizadas por el coach también impactan de modo significativo en los resultados
del coaching (De Haan et al., 2013).

Albizu et al. (2019) en linea a Audet y Couteret (2012), Baron y Morin (2009), De
Haan, Duckworth, Birch y Jones (2013) y De Haan et al. (2016) consideran la relacién
coach-coachee una variable critica (o clave) para un proceso de coaching bien sucedido
e influye en como los clientes perciben el resultado, pero no como un factor predictivo
de los resultados del coaching. Segun Grant (2014b) la satisfaccion con la relacion
coach-coachee tampoco predice el éxito del coaching, pero el apoyo para la autonomia
del coachee, a través de elementos como empatia, consideracion positiva e
incondicional y confianza, influyen moderadamente en el éxito del proceso, aunque el
enfoque en la meta es la medida que mejor ha previsto el éxito del coaching. En el
estudio de Blackman, Moscardo y Gray (2016) los factores que contribuyen para la
eficacia en la relacion coach-coachee son: la sintonia (o alineamiento) entre el coach y
el coachee; la interaccion uno a uno; el desafio; la confianza, la autenticidad y el
compromiso reciprocos. Para Grabmann, Scholmerich y Schermuly (2017) la calidad de
una relacion de coaching deriva de factores como la autorreflexién, la autoeficacia, el
logro de objetivos, el desempefio y la satisfaccion.

La investigacién de Noon (2018) aporta sobre el concepto de la presencia en el
coaching y concluye que “es un modo de ser y un factor importante para la efectividad
del coaching y relevante tanto para el cliente como para el coach” (p.4). La presencia se
refiere a la capacidad de mantenerse plenamente consciente en total atencion y
conexion centrado en el aqui y ahora, sin el didlogo interno que genera distracciones y
afecta a la calidad del proceso de coaching, para construir un vinculo de calidad con el
coachee y conducir la sesion de forma adecuada (Noon, 2018). En un estado de
presencia, conciencia o atencién plena el proceso fluye (Passmore, 2009) y en lugar de
las preocupaciones, inquietudes o expectativas, predomina la escucha activa, la

apertura, y se experimenta una sensacion de plenitud y satisfaccion (Noon, 2018;
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Passmore, 2009).

Adicionalmente, el concepto de fluir como un estado interno de excelencia, una
concentracién especial, en el que las destrezas y las habilidades estan totalmente
enfocadas en la actividad realizada fue desarrollada por el psicologo Milay
Csikszentmihaly en 1990. En la practica, en tal estado de presencia, no raro, la
sensacion de disfrute tiende a estimular la pérdida de la nocion de tiempo y espacio,
igual que cuando se esta inmerso en su entretenimiento predilecto.

La relacién coach-coachee también es una herramienta o recurso de trabajo del
coach, considerada importante para el aprendizaje y los cambios del coachee (Baron y
Morin, 2009; Critchley, 2010; De Haan, Culpin y Curd, 2011; De Haan et al., 2016). La
conduccion adecuada por parte del coach igualmente impacta el aprendizaje del
coachee (Albizu et al. 2019). Ademas, conforme sugiere Whitmore (2012) el proceso de
aprendizaje influencia el desempefo del coachee: incompetencia inconsciente (bajo
desempefio; se vuelve menos efectivo en su trabajo sin percibirlo); incompetencia
consciente (bajo rendimiento; reconoce las deficiencias); competencia consciente
(desempeino mejorado; entiende lo que debe hacer, pero exige atencién y esfuerzo); y
competencia inconsciente (desempeno superior; se ejecutan las tareas con facilidad
como si fuera una habilidad natural), pues estas influencian en el placer que se obtiene

al hacer algo conforme el uso mas o menos pleno de los potenciales.

3.3.4 Factores intervinientes en la eficacia: El proceso de coaching

Un proceso exitoso depende de diversos factores como la confianza del coach y
sus creencias en los métodos, teorias y recursos que utiliza, mas especificamente: (1)
el manejo adecuado de la metodologia y las técnicas, haciendo los ajustes o las
adaptaciones en el enfoque, cuando es necesario (Bachkirova y Borrigton, 2018; Cox,
Bachkirova y Clutterbuck, 2014; De Haan, Culpin y Curd, 2011; Grant, 2016), pues cada
proceso de coaching es unico (Bachkirova y Borrigton, 2018; De Haan, Culpin y Curd,
2011; Grant, 2016); (2) su autoconfianza y experiencia para lidiar con los momentos
criticos, como la confrontacion, el feedback sobre fallos o puntos ciegos; la imprevisibilidad
y las incertidumbres que generan momentos de tensién y ansiedad (Bachkirova, 2016; De
Haan, 2008; Grant, 2016; Wiginton y Cartwright, 2020); (3) la capacidad de hacer
preguntas perspicaces, exploratorias y abiertas, las que estimulan a reflexionar
(Bachkirova, 2016; Boyatzis, Smith y Van Oosten, 2019; De Haan et al., 2016; David,
Clutterbuck y Megginson, 2016; Grant, 2016); (4) abordar las agendas ocultas que
pueden enmascarar los asuntos esenciales (Louis y Fatien-Diochon, 2014; Pliopas,

2017; Sherman y Freas, 2004); (5) alertar al coachee sobre los conflictos que pueden
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ser generados a partir de las diversas demandas de papeles distintos como en el caso
de los empresarios (fundador, directivo de un sector, socio inversionista, cuestiones
personales), pudiendo requerir que el coach utilice el sombrero de consultor o sea mas
directivo, por ejemplo (Kotte et al., 2021; Wiginton y Cartwright, 2020); y (6) hablar sobre
las posibles dificultades o efectos negativos durante el proceso de coaching (Schermuly
y Grabmann, 2016; 2018).

En el coaching, asi como en cualquier profesion, el modo de ser del individuo
tiene relacién con sus conocimientos y competencias profesionales, y requiere que el
coach interactue con su coachee en el nivel personal, de forma que estimule una relacion
de confianza (Bachkirova, 2016). En un proceso de coaching, el establecimiento de
vinculo entre el coach y el coachee supone que el coachee percibe a su coach como un
ser humano digno de confianza (Bachkirova, 2016; Gessnitzer y Kauffeld, 2015) y entre
los factores imprescindibles para preservar esa confianza estan el sigilo del contenido
de las sesiones (Rekalde, Landeta y Albizu, 2015), la atencién, la reciprocidad para
comprension y experiencias positivas durante el proceso (Gan et al., 2020), asi como la
empatia con relacion a las necesidades del coachee (Albizu et al., 2019; Taylor,
Passarelli y Van Ooesten, 2019).

Respeto a los objetivos y metas que deben orientar el proceso de coaching existe una
correlacion positiva con el éxito cuando estos son establecidos por el coachee y el
opuesto cuando definidos por el coach (Gessnitzer y Kauffeld, 2015). Segun Blackman,
Moscardo y Gray (2016), los factores que contribuyen para la eficacia del coaching son:
el incentivo a la accion de forma acertada; la priorizacién y el uso de cronogramas; la
conexion entre los objetivos personales con las metas organizacionales; la identificacion
de puntos ciegos y una visidén constructiva en lo que se refiere a cuestiones complejas.

El proceso de coaching puede ser conducido de forma directiva o no directiva.
En la directiva, el coach ensefia utilizando técnicas y herramientas, proporciona
feedback y consejos al coachee basado en su experiencia, a través de una relacion de
soporte al coachee. En linea, segun Goldsmith y Reiter (2017, p.24), la probabilidad de
éxito aumenta en la medida en que se hace el seguimiento “al lado del cliente a cada
paso del proceso, diciendo a la persona cdmo mantenerse en la trayectoria y no
retroceder al antiguo yo”. Offstein, Dufresne y Childers Jr (2020) incluso defienden la
idea de que el coach ejecutivo debe adoptar una relacion de coaching mas directiva
volcada al desempefio en algunas situaciones (crisis; carreras profesionales en riesgo)
en que el tiempo es escaso, en lugar del modelo tradicional de coaching como el de
Boyatzis y Jack (2018) que requiere intervalos de tiempo mayor, crear vinculos de
confianza, entre otros. Esa conducta, apoyandonos en Ravier (2016; 2017) y Cox,

Bachkirova y Clutterbuck (2014) coincide con el modelo norteamericano, mas
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pragmatico y directivo, en el que el incremento de los objetivos y metas buscan superar
los puntos débiles, optimizar el rendimiento. Pero, cuando el coach se mantiene muy
dependiente de técnicas, herramientas y una conducta directiva, acaba por asumir una
postura superior en relacion con el coachee, pudiendo estimular barreras en el proceso
de coaching y en la calidad de la relacién (David, Clutterbuck y Megginson, 2016).

En contraste, en la no directiva, las intervenciones del coach requieren
habilidades de escucha, preguntas, conversacion, exploracion del contexto e
investigacion para estimular que el propio coachee amplie su capacidad de generar
opciones viables para la solucién de sus problemas (Bond y Seneque, 2013; Grant,
2016), en especial, atender sus necesidades psicologicas de autonomia, competencia y
relacion (Taylor y Van Ooesten, 2019). La no directividad posibilita un espacio para que
el coachee pueda pensar, reflexionar, innovar, planear, actuar y desarrollarse por si
mismo y lograr un cambio positivo, que resulte en mas motivacion, autonomia,
rendimiento, bienestar y autorrealizacién (De Haan, 2008; Gabriel, Moran y Gregory,
2014; Gregory y Levy, 2012; Ravier, 2016). Ademas, cabe senalar que la no directividad
del coaching es un concepto basado en Carl Rogers (1959), autor de la Psicoterapia no
directiva, posteriormente nombrada Psicoterapia centrada en la persona, y de Maslow
(1954), que se orientan por la capacidad de las personas en desarrollarse y elevar sus
potenciales (Gabriel, Moran y Gregory, 2014; Grant, 2016).

En un abordaje no directivo (0 humanista) el coach debe establecer una buena
interaccion para generar un clima de confianza, clarificar los papeles y las
responsabilidades de cada uno, facilitando el proceso de modo que el coachee defina
sus propios objetivos de forma clara y consciente, identifique alternativas, utilice sus
capacidades, desarrolle su potencial y su autoeficacia en direcciéon al éxito y la
autorrealizacion (Gabriel, Moran y Gregory, 2014; Grant, 2016; Gregory y Levy, 2012;
Ravier, 2016; 2017). Asi, en lugar del coach decir al coachee lo que hacer o cédmo
mantenerse en el camino (abordaje directivo), el coach estimula al coachee a encontrar
maneras de crecer, desarrollarse y optimizar su potencial, proporcionando feedback
constructivo para que €l mismo evalle sus alternativas y sus progresos en la medida
que actua en la consecucion de sus objetivos y haga los ajustes necesarios (Gabriel,
Moran y Gregory, 2014; Grant, 2016; Gregory y Levy, 2012; Ravier, 2016; 2017). La
relacién coach-coachee debe ocurrir de manera nivelada con base en el respeto y
confianza reciproca (Boyatzis, Smith y Van Vienen, 2019; De Haan, 2008; Gabriel, Moran
y Gregory, 2014; Grant, 2016; Gregory y Levy, 2012). Sin embargo, el coach al utilizar
una conducta no directiva necesita clarificar este método de trabajo, cerciorarse de que
fue comprendido, pues al contrario puede favorecer las expectativas irreales y generar

frustracion, principalmente cuando el coachee no tiene un conocimiento previo sobre el
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coaching (Kotte et al., 2021).

Los resultados de un proceso de coaching y su eficacia, independientemente de
la metodologia utilizada, estan vinculados a la relacién coach-coachee (De Haan et al.,
2016; Jowett et al., 2012) y los objetivos del coachee figuran entre esenciales para un

proceso bien sucedido (Rekalde, Landeta y Albizu, 2015).

3.3.5 Factores intervinientes en la eficacia: El contexto

Por lo general, hay pocos estudios sobre cémo el contexto impacta en los
resultados del coaching (Athanasopoulou y Dopson, 2018; Kotte et al., 2021). En ese
sentido, aunque la relacion entre el coachee y el coach sea esencial para la calidad de
los procesos de coaching, se debe considerar la influencia de la organizacion, a través
del gestor del coachee, de los profesionales de RR.HH. u otros stakeholders, desde la
fase en la que el coaching es ofrecido, durante el desarrollo y al final, porque puede
facilitar o dificultar el proceso (Blackman, Moscardo y Grey, 2016; Brunning, 2018;
Critchley, 2010; Fatien-Diochon y Nizet, 2015; Gan et al., 2020).

De acuerdo a Baron y Morin (2009), Blackman, Moscardo y Gray (2016) y
Rekalde, Landeta y Albizu (2018) la percepcion del coachee sobre el apoyo o soporte
del supervisor (del gerente o la alta administracion) ayuda en la eficacia del coaching,
pues favorece la elevacién del engagement y el desempefio en la ejecucion de las
tareas. Incluso el engagement y la disposicién del coachee para el cambio tienden a
impactar cerca de 40% en el éxito del coaching (Albizu et al., 2019). De igual modo la
motivacion del coachee (comunmente estimulada cuando sus objetivos tienen conexion
y relevancia en su actividad profesional) para aplicar las nuevas habilidades en su trabajo
contribuyen para la eficacia (Baron y Morin, 2009; Bozer, Sarros y Santora, 2013; 2014a).

Ademas, sobre el sistema de apoyo, segun De Haan, Culpin y Curd (2011) es util
en el proceso de coaching. Para Rekalde, Landeta y Albizu (2015) el desarrollo de una
cultura que valora la disponibilidad para el aprendizaje y el desarrollo a través del apoyo
y el compromiso de los altos ejecutivos contribuyen en el éxito del coaching, mientras
para Gan et al. (2020) el soporte de la organizacién fue considerado el factor mas
impactante en la eficacia del coaching. En contraste Carter et al. (2017), a su vez,
sugieren que las evidencias empiricas de su estudio respecto a falta de apoyo de la
organizacion (gerentes, colegas o equipos) no pronostican la falta de eficacia en un
proceso de coaching en la vision de los coachees.

En el caso de coaching con los empresarios también puede existir la influencia
de terceros (patrocinadores, socios, consultores), pudiendo impactar de forma

desfavorable en el proceso de coaching (Audet y Couteret, 2012; Ben Salem y Lakhal,
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2018; Kotte et al., 2021). Ademas, el coach debe considerar la posibilidad de tener que
adoptar conductas distintas como dar apoyo o guiar (Kotte et al., 2021), en funcién de
las diversas facetas que involucran al empresario (sus intereses individuales, puntos de
desarrollo en su estilo de liderazgo, demandas del negocio, sus papeles y tiempo) o
incluso las llamadas agendas ocultas (Fatien-Diochon y Nizet, 2015; Louis y Fatien-
Diochon, 2014; Pliopas, 2017).

Aunado a esto, independientemente de que el apoyo organizacional intervenga
0 no en la eficacia, es importante sefalar que “las elecciones individuales son, con
frecuencia, mas influenciadas por factores contextuales del que la mayoria de las
personas esta dispuesta a reconocer” (Visser, 2012, p.90), volviéndose imprescindible
que el coach identifique el real propésito o las expectativas de desarrollo del coachee y
de los demas involucrados (Blackman, Moscardo y Gray, 2016), y como se conectan con
los valores organizacionales, la vision, estrategia y la cultura (Beattie et al., 2014; Milner,
Milner y McCarthy, 2020), pues puede haber intereses multiples, divergentes, explicitos
y conscientes o no (Ben-Hador, 2016; Louis y Fatien-Diochon, 2014; Pliopas, 2017). Al
mismo tiempo, el coach debe estar atento a las implicaciones cuando una organizacion
busca el coaching como una herramienta de caracter utilitario o disciplinar, como adaptar
los valores y la vision de un ejecutivo segun los valores y la vision de la empresa, en vez
de intentarlo de acuerdo con las normas (Fatien-Diochon, 2014) o uno recurso para
evaluar el desempefio (Ben-Hador, 2016).

Con relacion a la influencia efectiva del contexto, como ejemplo, se puede hacer
algunas suposiciones a partir del estudio de De Haan, Culpin y Curd (2011) con 71
clientes de diversas organizaciones, que pasaron por diferentes abordajes de coaching.
Los autores han comparado qué buscaban alcanzar los coachees a través del coaching
en el inicio del proceso y seis meses después, cuyas conclusiones fueron: cambiar su
comportamiento o postura (antes 27,86%; después 19,35%); reflexionar sobre su
practica (antes 25,71%; después 16,13%); ser mas resiliente (antes 20%; después
35,48%); aprender algo nuevo (antes 17,14%; después 25,81%); dejar de hacer
determinadas cosas (antes 7,14%; después 3,13%); y otros (antes 2,14%; después
0,00%). El resultado del “después” destaca un porcentaje mayor para las opciones de
“volverse mas resiliente” y “aprender algo nuevo” y menor para las demas.

De ahi se podria preguntar: ; Qué ha suscitado realmente el creciente interés por
la resiliencia? ¢ Tendria alguna relacion con la resiliencia organizacional? Resiliencia
aqui representada por la capacidad de adaptacién y de supervivencia de la organizacion
frente a una crisis, de modo a adelantarse ante los cambios o recuperarse antes de que
el entorno obligue en busqueda de respuestas para transformar la incertidumbre,

cambios e inestabilidad en innovacion y ventajas (O'Regan, Ghobadian y Sims, 2006).
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Dependiendo de la respuesta y de la motivacion del coachee, el coach puede depararse
con las fuerzas de una resistencia a los cambios no declarada y silenciosa o pasiva
(Carter et al., 2017; Gan et al., 2020; Grabmann y Schermuly, 2016; 2018; Nieminen,
2018; Schermuly, 2018; Whitmore, 2012), que afecta a la evolucion del proceso de
coaching, los resultados y quizas, se puede suponer, a la sostenibilidad de los cambios.

El estudio de Rosha y Lace (2018) con base en Bozer, Sarros y Santora (2013),
Rekalde, Landeta y Albizu (2015) y Smith y Brummel (2013), sugiere los factores
externos e internos que pueden mejorar la interaccién de coaching en la organizacion y
que contribuyen para su efectividad: (1) factores externos de efecto indirecto (la
integracién en programas de capacitacion y las innovaciones en diversos campos para
el desarrollo de la teoria) y directo (benchmarking de las mejores practicas, desarrollo
continuo para coaches y demostrar confianza en las competencias); (2) factores internos
en el ambito de organizacion (motivacion para nuevas habilidades, cultura de confianza
y franqueza), de grupo (una cultura de aprendizaje), individual (compromiso para
cambiar, participacion y disposicion para invertir tiempo y energia). Segun las autoras,
el aprendizaje y el desarrollo en el ambito organizacional, grupal e individual son los mas
importantes.

Adicionalmente, para aumentar las posibilidades de eficacia del coaching,
ademas del apoyo de la empresa al coachee y su responsabilidad mutua por los
objetivos y los resultados (Baron y Morin, 2009; Gan et al., 2020; Kombarakaran et al.,
2008; Wasylyshyn et al., 2006), se sugiere que una cultura interna de coaching puede
ayudar en el propésito de la efectividad (Kombarakaran et al., 2008; Milner, Milner y
McCarthy, 2020; Nieminen et al., 2018). Una cultura de coaching puede generar a las
organizaciones beneficios como: mejor desempefo y productividad, aprendizaje,
relaciones, calidad de vida, uso del personal y sus recursos, desarrollo personal; mas
tiempo, ideas creativas y motivacion de las personas; respuestas mas rapidas y eficaces;
mayor capacidad de flexibilizar y adaptarse al cambio; y cambio de cultura (Whitmore,

2012). A propdsito, se puede decir que existe una cultura interna de coaching cuando:

un grupo de personas acepta el coaching como una forma de realizar mejoras holisticas
para las personas y la organizacion a través de interacciones informales de coaching.
Esto puede significar que una gran proporcion de personas adopten comportamientos de
coaching para relacionarse, apoyar e influenciarse entre si y sus stakeholders (Gormley
y Van Nieuwerburgh, 2014, p. 92).

Para ello, basado en Milner, Milner y McCarthy (2020), se puede inferir que se
hace necesario el uso sistematico de diferentes tipos de coaching, a través de un

proceso formal de entrenamiento, aportacién de recursos apropiados y apoyo de los
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ejecutivos, incluso, por ello, es importante involucrar los niveles jerarquicos mas
elevados de la organizacion. Ademas, conviene destacar que la cultura organizacional
es una faceta potente del contexto y que crear una cultura de coaching exige cambiar
comportamientos de gestion, sustituyendo practicas de comando y control por un estilo

mas consultivo y de apoyo (Nieminen et al., 2018).

3.3.6 Puntos de vulnerabilidad en la eficacia del coaching

Los estudios que abordan los procesos de coaching mal sucedido o los obstaculos que
dificultan la eficacia del coaching, desde el punto de vista del coachee continlan escasos, aunque
sea comun enfrentarse a dificultades durante el proceso (Carter et al., 2017). Ademas, autores
como Berglas (2002), Hall, Otazo y Hollenbeck (1999) y Nowack (2003) ya cuestionaban su
efectividad e, incluso, alertaban sobre el riesgo de enmascarar o agravar problemas de los
ejecutivos y de la organizacion, por el manejo o consejos impropios de los coaches externos, que
no entienden del negocio.

El estudio de Mackie (2007) en linea con Nieminen et al. (2018) sobre la efectividad del
coaching menciona que los resultados presentan fallos con relacion al desempefio del ejecutivo,
motivacion, cambio de comportamiento, liderazgo y cultura organizacional. Entre los elementos
que generan errores en el resultado del proceso de coaching figura justamente la falta de
conocimiento de la cultura de la organizacion o entono por parte del coach, pues el ejecutivo
pertenece a un equipo de direccion y sus decisiones son influenciadas por el comportamiento
organizacional y las jerarquias de poder (Mackie, 2007; Nieminen et al., 2018).

En efecto, otros factores relacionados con la intervencién del coach pueden influenciar el
proceso de coaching en sentido negativo, estimulando las resistencias cuando el profesional: (1)
aplica la metodologia de forma automatica, lineal, inflexible, sin considerar las
particularidades de cada coachee (Carter et al., 2017; Peterson, 2011); (2) tiene dificultad de
administrar su inseguridad y sus incertidumbres (Carter et al., 2017; De Haan, 2008); (3) no
obtiene éxito en estimular a su coachee a cambiar su mentalidad (Brand y Coetzee, 2013; Carter
etal., 2017; Nieminen et al., 2018); y (4) falta conocimiento y habilidades para desafiar el cambio
de creencias y presupuestos enraizados en los ejecutivos (Carter et al., 2017; Gan et al., 2020;
Nieminen et al., 2018).

Mas especificamente, en la percepcion del coachee, segun Carter et al. (2017) las
dificultades con el coach (habilidades, calificacion, estilo o modo de interaccion), la relacion de
coaching (compromiso, engagement, transparencia); la experiencia general de coaching (el
programa y la metodologia); la cultura de la organizacion (actitudes inadecuadas del superior
inmediato; ambiente impropio; resentimientos en el equipo de trabajo) representan algunas de

las barreras que afectan la eficacia del coaching. Evidencias como estas pueden suscitar
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cuestiones como: ¢,qué elementos pueden desencadenar este tipo de barreras o fallos?, ¢ qué
estrategias podrian reducirlas o eliminarlas?, ¢las resistencias de los ejecutivos también
desencadenan fallos o barreras al proceso?

El proceso de coaching, asi como otras intervenciones de desarrollo humano vy
organizacional, puede no estimular los resultados esperados, asi como no lograr adherencia
(Carter et al., 2017; Sherman y Freas, 2004). El proceso de cambios puede involucrar conflictos
emocionales no previsibles, principalmente si no hay confianza, haciendo que el coachee se
sienta afrontado o direccionado, pudiendo presentar reacciones defensivas (resistencias) como
complacencia, conformismo o cinismo y mecanismos de defensas, lo que puede afectar los
resultados (Nekoranec y Fourrier, 2013; Nieminen et al., 2018; Schermuly, 2018). Segun
Whitmore (2012), entre las resistencias mas comunes de los directivos al cambio se presenta: (1)
el recelo de ser criticado; rotulado de incompetente; tener que presentar los resultados;
considerado privilegiado, protegido, etc.; de perder el respeto de sus pares y subordinados; (2)
pérdida de su valioso tiempo; (3) no obtener los resultados esperados y ser despido; (4)
someterse a un programa que podra exponer sus limitaciones; (5) resistencia a los cambios; (6)
acreditar que no hay nada mas a aprender; (7) falta de flexibilidad; (8) inseguridad, baja
autoestima; (9) no asumir mayores responsabilidades; (10) desconfianza en la organizacion o en
la persona que sugirio el trabajo de coaching; y (11) considerar que admitir sus limitaciones coloca
en peligro su cargo.

En resumen, los supuestos de Whitmore (2012; 2020) convergen con Gan et al. (2020),
pues los coachees sin motivacién o disposicién para engendrar un proceso de reflexion,
manteniéndose en un estado de defensividad, asi como sus percepciones y creencias negativas,
perjudican la eficacia del coaching e, incluso, pueden contribuir al cierre de la relacion (Gan et al.,
2020). En sentido idéntico, Orenstein (2006) ya alertaba sobre algunas posturas disfuncionales
mas extremas de personalidades narcisistas o psicopatas que resisten a los ejercicios de
autorreflexion y la necesidad de cambio, distorsionando las informaciones. Algunos ejecutivos no
demuestran estar preparados o abiertos para el cambio y se niegan a reflexionar o cuestionar su
modo de pensar y examinar sus propios asuntos (Nieminen et al., 2018; Tamir y Finfer, 2016).
De igual modo, hay ejecutivos que no tienen el deseo de aprendizaje, no identifican la necesidad
de cambios o presentan, por algun motivo, baja motivacién para cambiar (Orenstein 2006;
Rekalde, Landeta y Albizu, 2015; Schermuly, 2018), asi como la dificultad o indisponibilidad
para lidiar con determinados efectos secundarios del cambio como los conflictos o las situaciones
que los causan molestias o sensacion de pérdidas (Schermuly y Grabmann, 2016; Schermuly,
2018).

A continuacién, en linea sobre disfuncionalidad del comportamiento de los ejecutivos,
segun De Vries (2007) solamente a través de la toma de consciencia y autoexploracion, con la

ayuda externa (terapeuta, psicoanalista, amigo, familiar o un coach de liderazgo), es posible lidiar
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de forma reflexiva y racional con las fuerzas impulsivas e inconscientes dominantes, ademas
destaca la resistencia que emerge en relacion a quién intenta ayudar a hacer cambios, pues se
cuestiona los habitos del modo de ser y relacionarse. Sin embargo, igualmente no se puede
olvidar que un proceso influenciado por la autoridad de la organizacién sobre como el ejecutivo
debe actuar, muchas veces, también pude conllevar actitudes defensivas (Boyatzis, Smith y
Beveridge, 2012; Carter et al., 2017) e incluso al abandono del coaching (Grabmann vy
Schermuly, 2016). Asi, la proporcion del cambio también depende de cémo el ejecutivo percibe
el problema, su vision, y de cuanto esta disponible y motivado (Carter et al., 2017; Kombarakaran
etal., 2008; Schermuly, 2018).

En dltima instancia, es importante subrayar que el cambio y, en especial, el de
comportamiento tiende a ser un proceso complejo, incluso cuando el cliente esta preparado, pues
la baja autoaceptacion y autoestima pueden influir en los comportamientos (Boyatzis, Smith y
Van Ooesten, 2019; Prochaska, DiClemente y Norcross, 1992). Ademas, un cambio de
comportamiento no supone un cambio de actitud (Sonesh et al., 2015) y la toma de consciencia
de la situacién-problema o de las causas (se superadas), no asegura iniciativas de cambios, al
contrario, también puede contribuir a abandonar el proceso de coaching (Berglas, 2002;
Schermuly, 2018).

3.3.7 La evaluacion de la eficacia del coaching

A pesar de la progresiva adherencia del coaching en las organizaciones y de los
avances de las investigaciones para una mejor comprension de los principios que
sustentan el coaching y sus beneficios, diversos autores, desde los afios 90, enfatizan
la necesidad de mas estudios empiricos para comprobar su efectividad (Athanasopoulou
y Dopson, 2018; Bachkirova, Arthur y Reading, 2015; Blackman, Moscardo y Gray, 2016;
Bozer, Sarros y Santora, 2014; Gan et al., 2020; Grover y Furnham, 2016; Wiginton y
Cartwright, 2020).

Segun Vidal-Salazar, Ferron-Vilchez y Cordén-Pozo (2012), hay un numero
reducido de estudios académicos sobre el coaching y cierta desconfianza en cuanto a
su eficacia y el ROl (Return of Investiment), es decir, el beneficio financiero del coaching.
Lawrence y Whyte (2014) corroboran que la mayoria de las empresas no evalua el ROI
del coaching.

Para Orenstein (2006), aunque los coaches hagan poco uso de instrumentos
para medir el retorno de la inversion, es posible medir la eficacia del coaching y de los
resultados, para justificar o evaluar el impacto econdmico dentro de la empresa,
utilizando el feedback 360° o el ROI. Con todo, la dificultad recae en el calculo del valor

de los beneficios del coaching, porque es mas frecuente la valoracién de orden
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cualitativa y totalmente subjetiva en vez del uso de métricas o variables como
aprendizaje, productividad, rentabilidad, calidad, innovacién, entre otras (Orenstein,
2006). Ademas, conforme a Bachkirova, Arthur y Reading (2015), la efectividad del
coaching patrocinado por la organizacion es un proceso complejo, pues implica definir
quién proveera la informacion: ¢ el cliente, el coach, la organizacién o aquellos que fueron
impactados por los cambios realizados por el coachee?

Adicionalmente, los métodos de evaluacion tradicionales, empleados al final de
un entrenamiento, probablemente no sean los mas adecuados para un programa de
coaching (Jones, Woods y Guillaume, 2016; Schermuly, 2018), pues la relacién uno-a-
uno, en la que los objetivos y metas son especificos de cada caso, pueden sufrir
alteraciones durante el proceso (Ely et al., 2010). En la propia naturaleza de la practica
de coaching intervienen factores que pueden hacer el proceso de evaluacidon mas
complejo: (1) la actitud del cliente, habilidades del coach, relacién coach-coachee, el
contexto (Bachkirova, Arthur y Reading, 2015); (2) la variedad de fuentes de datos,
necesidades de stakeholders y metodologias (Ely et al., 2010); (3) diferentes tipos de
resultados en el ambito individual u organizacional (Mackie, 2007); (4) las areas
intrapersonales e interpersonales (Tooth, Nielsen y Armstrong, 2013); (5) el impacto
sobre la satisfaccion, retencion y desempefio de los subordinados, asi como sobre la
relacion o comunicacion entre los equipos y en la cultura organizacional (Grover y
Furnham, 2016); (6) otras variables importantes y mas humanistas que el financiero,
como el bienestar y el engagement (Grant, 2016).

El estudio de Grover y Furnham (2016) demuestra que el coaching genera el
retorno de la inversion, incluso con impacto longitudinal, sin embargo, la forma de evaluar
los resultados, con escalas y modelos especificos continda en discusion (Grover y
Furnham, 2016; Kovacs y Corrie, 2016). Segun Osatuke, Yanovsky y Ramsel (2017), a
pesar de que el coaching tenga un caracter humanista, tal como la psicoterapia y el
asesoramiento “los estandares de evaluacién del coaching se esfuerzan para ser
coherentes con un método estandarizado de base cientifica” (p.172). La autora propone
un modelo de escala de asimilacion como una alternativa viable para un analisis mas
amplio sobre el impacto del coaching, basado en el campo de la psicoterapia.

El estudio de Albizu et al. (2019), a su vez, sugieren el modelo Kirkpatrick (1975)
para evaluar la eficacia del coaching, con relaciéon a satisfaccion, aprendizaje y cambios
ce comportamientos, en la perspectiva del coachee. Para Wiginton y Cartwright (2020),
el hecho del coacheado recomendar el coaching a otros lideres, teniendo como base el
reconocimiento de los resultados representa una forma de demostrar en términos de
valor percibido, pero la posibilidad del cliente para mensurar el ROl de forma mas

tangible puede ayudar en la decision de continuar las inversiones en coaching. Por
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ultimo, los hallazgos del estudio de Gan et al. (2020), basado en un modelo orientado a
objetivos para medir la eficacia, evidencid que el apoyo organizacional, las
caracteristicas del coachee y la calidad de la relacion impactan en su eficacia.

Con relacién a la problematica de la sostenibilidad de los cambios, el contexto es
semejante y su tasa de estudios es aun mas baja nacional e internacionalmente. De ahi
resulta la importancia de profundizar en el conocimiento sobre las practicas de coaching,
conforme recomiendan Grant (2016), Grant y O’'Connor (2019), Passmore y Fillery-
Travis (2011), teniendo en cuenta que un trabajo empirico, orientado por procedimientos
y criterios cientificos, permite verificar si un determinado abordaje de coaching presenta
los resultados esperados y obtener hallazgos importantes para el aporte teérico y

practico.

3.4 EL COACHING Y LA SOSTENIBILIDAD DE LOS CAMBIOS: UNA BRECHA

El coaching, en general, se refiere a un proceso de desarrollo que beneficia el
cliente y a los demas involucrados, a través “de estrategias, herramientas y técnicas
apropiadas para promover los cambios deseables y sostenibles” (Cox, Bachkirova y
Clutterbuck, 2014, p.1). El coaching “promueve el cambio comportamental sostenible del
individuo por medio del aumento de la autoconciencia y del desarrollo de una fuerte
autoefetividad” (Rosha y Lace, 2015, p.178).

Autores como Zeus y Skiffington (2002) ya sefalaban que el coaching en el
ambiente de trabajo se caracteriza como una actividad promisora, capaz de engendrar
el cambio comportamental sostenible e impactar en la calidad de vida personal y
profesional. Para Cox (2013, p.138, “uno de los objetivos no expresos del coaching
es garantizar el aprendizaje y desarrollo continuado para el cliente que pueden ser
sostenidos mas alla del término de la intervencion”. En linea, De Haan, Culpin y Curd
(2011) sefialan que, naturalmente, se pretende que sus resultados (aprendizaje,
desarrollo y cambios) no sean a corto plazo, sino que permanezcan a lo largo del
tiempo. Esta comprension sobre el efecto sostenible del coaching se caracteriza
como un proceso sistematico, meta-dirigido, que estimula el cambio sostenido, el
autoaprendizaje y el crecimiento personal y profesional (Rekalde, Landeta y Albizu,
2015).

Sin embargo, el tema sostenibilidad de los cambios como un resultado del
coaching es muy reciente en la literatura especializada, con escasas evidencias de
investigaciones tedricas y empiricas (Bozer, Sarros y Santora, 2013; Cook, 2011; 2016;
Fleddermann et al., 2023; Koroleva, 2016; Rosha y Lace, 2015; 2018; Taylor, Passarelli

y Van Ooesten, 2019), en especial estudios longitudinales (Grant, 2016; Grover y
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Furnham, 2016), aunque transferir el aprendizaje al ambiente de trabajo y lograr la
sostenibilidad del cambio comportamental "son objetivos claves del coaching" (Bozer,
Sarros y Santora, 2013, p.290) y reflejan su eficacia. Afortunadamente, a pesar de
abordajes o enfoques distintos de esta investigacion, identificamos algunos estudios
empiricos que remiten a la cuestién de la sostenibilidad a través del coaching en las
empresas: Bozer, Sarros y Santora (2013); Cook (2011 y 2016); Gegner (1997); Koroleva
(2016); Lawler (2012); Nanduri (2018b); Rosha y Lace, 2015; 2018; Taylor, Passarelli y
Van Ooesten (2019); Wasylyshyn (2003); y Wasylyshyn, Gronsky y Haas (2006).

La primera aportacion respecto a la sostenibilidad de los cambios logrados, a
partir del coaching ejecutivo y los componentes que pueden intervenir, se atribuye al
estudio de Gegner (1997) con 45 ejecutivos. Conforme Gegner (1997), las afirmaciones
relativas a la conciencia y la responsabilidad fueron utilizadas para medir la efectividad
de mantenerse un cambio, ademas revela que el coaching contribuye al cambio de
comportamiento sostenible y que la concienciacién se presenta como la principal
variable indicada para sostenerlo.

La investigacion de Wasylyshyn (2003) con 87 ejecutivos, los cuales fueron sus
coachees en el periodo de 1985 y 2001, también esta entre los escasos estudios sobre
el coaching y la sostenibilidad de los cambios; presenta como sostenibles los cambios
relacionados con el comportamiento personal (56%), la eficacia del lider (43%) y las
relaciones (40%). Wasylyshyn (2003) sefiala una adecuada alianza de trabajo entre el
coach y los ejecutivos como un factor importante para sostener los cambios. Tiempos
después, un estudio de Wasylyshyn, Gronsky y Haas (2006), sobre la eficacia de un
programa de coaching a largo plazo (solicitado por una gran empresa), volcado al
desarrollo de la competencia emocional, sefialé que para el 52% de los participantes
hubo alta sostenibilidad del aprendizaje y en los cambios de comportamientos, para el
48% media y para el 5% no se constato alteracion. El éxito conseguido parece estar
asociado a la seleccién de los participantes, el modelo y el abordaje de coaching
utilizado, asi como los esfuerzos “para calificar el programa como un recurso de
desarrollo” (Wasylyshyn, Gronsky y Haas, 2006, p.65).

Cook (2016) utilizé como objeto de estudio el modelo de coaching colaborativo
para lideres, desarrollado por ella misma, con otros coaches externos. El modelo, segun
Cook (2016, p.76) “facilita la transferencia y la sostenibilidad del aprendizaje, en la
medida que el aprendizaje es incorporado en la practica de la empresa, aun con el
término de las sesiones”. Los resultados sugieren que el modelo puede ser transferible
y replicado, sin afectar el estilo o autenticidad profesional de los coaches.

Lawler (2012) examina como ocurren y se mantienen los cambios, en particular

el cambio comportamental sostenido, a través del coaching ejecutivo, hasta seis meses
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después de finalizado el proceso. De acuerdo con Lawler (2012), el coaching para el
cambio sostenido implica que: (1) el coachee debe estar preparado para el cambio; (2)
el coach debe ser experto y ayudar el coachee a ser consciente de si mismo y su
contexto; (3) la conexién y apoyo continuo del coach aumenta la autoeficacia del
coachee (relacion sagrada); (4) el progreso debe ser medido, con refuerzo positivo para
la repeticion de nuevas conductas, pues crea nuevos habitos que subsisten en el tiempo;
y (5) la celebracion de resultados debe ser basada en “un analisis y una conciencia
constante del entorno” (Lawler, 2012, p.91), en el que los involucrados deben establecer
practicas para suplir al coach y sostener el cambio, hasta que un nuevo cambio de
contexto o un reto demande los servicios de soporte de un coach.

Lawler (2012), asi como han hecho Cook (2016), Koroleva (2016) y Taylor,
Passarelli y Van Ooesten (2019) sugiere un modelo para evaluar la practica de los
coaches e identificar como ayudan a sus clientes a hacer cambios sostenibles, teniendo
como constructos basicos los hallazgos de su estudio y define cambio sostenible como:
“un cambio real en el estilo de vida que no es temporal. Es un cambio de mentalidad y
habitos. Es una conciencia de las acciones, reacciones y comportamientos y es
consistente incluso bajo estrés/presiéon” (Lawler, 2012, p.90).

Koroleva (2016) investiga la sostenibilidad de los cambios engendrados a través
del coaching ejecutivo, definiendo cambio sostenible como aquel que genera un impacto
profundo y se mantiene, incluso bajo presién y estrés, por lo menos un afno después del
cierre del proceso. Asi, el primer componente para que un cambio sea sostenible se
refiere a las actitudes del coachee, aunque los recursos y la rutinizacion tienen un papel
clave para lograr la sostenibilidad de un cambio. Implementar cambios, de hecho, es lo
que recalca la sostenibilidad de ellos y, por consiguiente, la categoria “establecer
caminos” representa el cimiento para los cambios de comportamientos, actitudes o
performance a lo largo del tiempo (Koroleva, 2016, p.88). Ademas, Koroleva (2016,
pp.88-92) también propone un modelo de coaching para un cambio sostenible, basado
en tres categorias y diez componentes: (1) actitudes del coachee: “estar preparado para

LT

el cambio”, “tener compromiso con el cambio” y “creer en el cambio”; (2) recursos:

” LTS

“confiar en la relacion de coaching”, “tener un espacio para pensar”, “sentirse especial”,

“recibir feedback del coach”, “aprender sobre si mismo y los demas”; y (3) establecer
rutinas o caminos (routinisation): “hacer algo por si mismo”, “practicar nuevos
comportamientos o hacer cosas a lo largo del tiempo”. En resumen, segun Koroleva
(2016) el cambio logra sostenibilidad a través de la practica de nuevos comportamientos.
La repeticién o validacion de estos permite incrementar el cambio y, por consiguiente,
su impacto tiende a ser mas intenso. Asi, para que exista la sostenibilidad de los cambios

logrados, el coachee debe continuar si desafiando y experimentando nuevas actitudes o
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comportamientos, con una postura de evaluaciéon, mismo después de concluido el
coaching.

Nanduri (2018b), a su vez, realizd una investigacion cualitativa sobre como se
sostiene un cambio de comportamiento, en la percepcidn de siete gerentes de una
misma empresa y que fueron sus coachees, utilizando el modelo de coaching integrado
y centrado en metas de Grant (2012), con un intervalo de doce meses después de
concluido el proceso. De acuerdo con los hallazgos de Nanduri (2018), la sostenibilidad
de los efectos del coaching, a través del tiempo, deriva de factores como la satisfaccion
del coachee con el logro de sus aspiraciones (deseos) y metas. Para ello, segun Nanduri
(2018b) fue necesario el enfoque de los coachees en sus cambios, autodisciplina y
motivacién intrinseca, asi como la habilidad del coach en conocer los intereses y
motivaciones del coachee (su pasién) para estimular los cambios duraderos durante el
proceso de consecucion de los objetivos. Ademas, con relacion al abordaje de coaching
utilizado (Grant, 2012), los resultados sugieren que el modelo fue efectivo y contribuyd
para la sostenibilidad de los efectos (Nanduri, 2018).

En sintesis, los factores que influyen en la sostenibilidad de los cambios logrados
a partir del coaching, conforme los estudios encontrados son: (1) la concienciacién y la
responsabilidad (Gegner, 1997); (2) la alianza de trabajo entre coach y coachee
(Wasylyshyn, 2003); (3) transferir el aprendizaje y experiencia en el trabajo (Cook, 2016);
(4) preparacién y accion del coachee para implementar cambios (Koroleva, 2016; Lawler,
2012); (5) un coach experto; relacién coach-coachee (Koroleva, 2016; Lawler, 2012); (6)
practica repetida y refuerzo; medicion y celebracion de resultados (Lawler, 2012); (7)
mayor autoconsciencia (Bozer, Sarros y Santora, 2013; Gegner, 1997; Koroleva, 2016;
Lawler, 2012; Wasylyshyn, 2003); (8) feedback del coach (Koroleva, 2016); (9) el logro
de metas y satisfaccion (Nanduri, 2018b); y (10) la motivacion interna del coachee
(Taylor, Passarelli y Van Oosten, 2019).

Sin embargo, segun Kohli (2016, p.35-36), “es una falacia proponer cambios
sostenibles a través del coaching, (...) el enfoque del coaching es el desarrollo y no el
cambio”. El cambio, conforme la mayoria de los autores de nuestro marco tedrico, es un
efecto deseable, el resultado de una intervencion de coaching, mientras el aprendizaje y
el desarrollo, un proceso para alcanzarlo, ademas varios factores intervienen (la relacion
coach/coachee, el contexto, el coach, el coachee) para que el cambio, de hecho, suceda.
Asi, en esta perspectiva, realmente, el intento de prever o garantizar el cambio puede
evidenciar una falacia. Igualmente, Kohli (2016) sugiere que hablar de cambios vy
sostenibilidad es una paradoja, refiriéndose a la constancia de los cambios. En esta
perspectiva aludimos a Drucker (2001, p.78): “son polos y no opuestos”, porque algunas

cosas necesitan cambiar y otras requieren estrategias para que sean mantenidas, luego
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la necesidad de cambio o continuidad depende del contexto y del coachee. En esta linea,
Bachkirova (2016) subraya la importancia de tener en cuenta “cual es el equilibrio ideal
entre la estabilidad y el cambio” (p.151).

Sin embargo, si los cambios alcanzados a través de un abordaje de coaching
ejecutivo o empresarial no directivo, con empresarios de empresas ya establecidas,
independientemente de su tamafo, permanecen a lo largo plazo, después de concluido
un proceso, sin el seguimiento posterior del coach como soporte, carece de
investigaciones empiricas (Audet y Couteret, 2012; Kotte et al., 2021; Vidal-Salazar,
Ferrén-Vilchez y Cordéon-Pozo, 2012) y puede aportar importantes contribuciones sobre
qué factores involucran la sostenibilidad o la insostenibilidad de los cambios, desde el
punto de vista del coachee.

A continuacion, presentamos la metodologia utilizada en esta investigacion: Un

estudio multicaso.
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CAPITULO 4.
TRABAJO EMPIRICO
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4.1 INTRODUCCION

En este capitulo explicamos la metodologia adoptada para llevar a cabo este estudio,
presentando los materiales y los métodos; la definicion de la estructura tedrico conceptual; la
seleccion de los casos; la recoleccién de los datos y el analisis categorial y tematica de los
datos.

Esta investigacién tiene como objetivo general analizar, con profundidad, la
sostenibilidad de los cambios alcanzados a través del coaching ejecutivo, por empresarios
directivos que han buscado apoyo, por iniciativa y recursos propios, en un periodo de
reestructuracion y nuevo posicionamiento de sus empresas. Asi, el planteamiento de
nuestras preguntas de investigacién expresa el interés en explorar la sostenibilidad para
profundizar en los conocimientos, comprender el contexto real de los cambios de la poblacién
estudiada y obtener nuevos hallazgos, los que pueden generar nuevas ideas, proposiciones

o estudios complementarios. Para ello, definimos las siguientes preguntas:

(1) ¢Coémo los socios directivos perciben los resultados de su experiencia de

coaching, de 6 meses a 24 meses despueés de concluido?
(2) ¢Qué factores influencian la sostenibilidad de cambios?

(3) ¢, Qué factores influencian la insostenibilidad de cambios?

4.2 SUPUESTOS TEORICO-METODOLOGICOS

Esta investigacion utilizara un enfoque cualitativo y exploratorio, basado en evidencia
empirica, por ser considerado el mas adecuado para investigar un fenémeno complejo, como
es el caso de la sostenibilidad de los cambios y sus factores influenciadores, del que hay poco
conocimiento (Glaser y Strauss, 1967; Yin, 2010). Igualmente, este enfoque permite capturar
el contexto actual y real de los efectos de la intervencion, la cual involucra cambios
(Athanasopoulou e Dopson, 2018; De Haan, 2019; Gray, Stensaker e Jansen, 2012; Grover
e Furnham, 2016), experiencias subjetivas (De Haan, 2019) y requiere técnicas
interpretativas, inductivas y de reflexion critica (Bauer y Gaskell, 2003; Minayo, 2008; Yin,
2010).

Aunque, en el area académica, el abordaje cualitativo se enfrenta a criticas sobre los
problemas de subjetividad, generalizacién, validez y fiabilidad para respaldar las
conclusiones, sefialando la falta de precisidon de los resultados y los sesgos del investigador
por no existir una seleccién probabilistica de la muestra (Lopez y Salas, 2009; Yin, 2010), el

coaching ejecutivo segun De Haan (2019, p.2) “puede ser visto como una forma de
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investigacion cualitativa (colaborativa)”. Significa que en las propias sesiones de coaching el
coach y el coachee investigan colectivamente las demandas, las alternativas y acciones para
alcanzar los objetivos esperados, analizando el efecto de los cambios realizados y de los
resultados logrados (naturaleza cualitativa y exploratoria). Asimismo, para Grover y Furnham
(2016) esa modalidad de investigacion permite captar el contexto de las intervenciones de

coaching.

Respecto a la subjetividad y generalizacion, De Haan (2019) recuerda el caso de
Sigmund Freud que a pesar de utilizar “un pequefio numero de estudios de casos altamente
subjetivos (es decir, descriptivos y analizados por el propio Freud) [...] su influencia ha
excedido cualquier significado (generalizable) que ellos pueden tener’ (p.16). La validez
interna se puede obtener a través de la explicacién de las relaciones; la externa por un modelo
explicativo (generalizacion analitica) que puede ser aplicable a otros casos, y la fiabilidad
utilizando un protocolo pasible de replicacion por otros investigadores (Stake, 2006; Voss,
Tsikriktsis y Frohlich, 2002; Yin, 2010). Sobre la seleccion probabilistica y los tamarfios
muestrales, estos pueden dificultar la comprension e interpretacion del fendmeno estudiado,
favoreciendo posibles sesgos, tal como la encuesta por cuestionarios condicionada a
informacion verbal y preguntas cerradas (Cepeda, 2006; Yin, 2010), donde se puede inferir
que todos los abordajes cientificos, métodos y técnicas presentan sus contribuciones, valor,

ventajas, desventajas y sus limitaciones.

En tal perspectiva, segun De Haan (2019) podemos sugerir que una investigacion
cuantitativa sobre la sostenibilidad de los cambios, por ejemplo, puede medir y presentar un
determinado valor (escala) sobre la sostenibilidad percibida, pero no puede declarar cémo se
alcanz6 la sostenibilidad, qué factores pueden haber intercedido, cémo el resultado
contribuye a que el coach estimule cambios con mayor probabilidad de volverse sostenible,
aumentando la efectividad del proceso de coaching. En consecuencia, esta investigacion trata
el fendbmeno empresarial, pero no tiene como objetivo cuantificar, evaluar, correlacionar,
medir la frecuencia de las particularidades de los eventos examinados, producir
generalizaciones estadisticas y relaciones lineales de causa y efecto, como en los estudios
cuantitativos (Creswell, 2014; Yin, 2010). Como sefiala Minayo (2008), es necesario analizar
y comprender, a fondo, las actitudes, expectativas, motivaciones y comportamientos desde el
punto de vista de los participantes, fendmenos que son dificiles de medir o de traducir en

términos de variables y tratamientos estadisticos.

Otro aspecto que es necesario tener en cuenta en la investigacién cualitativa es la
interdependencia entre el investigador y el fendbmeno, pues en el ambiente natural se
encuentra la fuente directa de datos y el investigador tiende a actuar, de modo inductivo,

como el principal instrumento para las interpretaciones, centrandose en el proceso (Flick,
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2009). No obstante, el investigador debe mantener una posicién analitica de observador
externo para comprender e interpretar los significados de las informaciones, actitudes,
experiencias, percepciones y obtener datos descriptivos y explicativos de como el objeto de
estudio se manifiesta en las actividades, en los procedimientos y en las interacciones diarias
de los individuos (Flick, 2009).

Finalmente, esta investigacion debera ser de caracter aplicado, descriptivo e
interpretativo, pues pretende analizar la realidad del fenémeno (sostenibilidad de cambios)
con el objetivo de brindar los hallazgos a la practica social, para mejorar las acciones vigentes
y las estrategias o desarrollar nuevas (Stake, 2006). A continuacion, presentamos la definicion

conceptual-tedrico estructural que se utilizara en esta tesis.

4.3 DEFINICION CONCEPTUAL-TEORICA ESTRUCTURAL

Llevamos a cabo una revision de la literatura que examinaba determinados factores
que influyen en el cambio individual u organizacional y la sostenibilidad de los cambios
alcanzados mediante el coaching. Asimismo, realizamos un analisis de contenido categorico
y tematico. Como resultado, construimos un modelo tedrico para este estudio a partir de 14

predictores de sostenibilidad y 5 predictores de insostenibilidad (Tabla 6).

Tabla 6: Predictores de la sostenibilidad e insostenibilidad del coaching

Predictores de sostenibilidad

Alteracion en su identidad, actitudes, capacidades, vision global, habitos,
Aprendizaje proceso de reaccion ante las experiencias (Hoggan, 2016; Mbokota et al.,
transformador 2022; Mezirow, 1997; Sonesh et al., 2015), desea y cree en el cambio
(Koroleva, 2016; Lawler, 2012).

Habilidad de adaptarse a las situaciones para lograr las metas (Bickerich et
al., 2018; Bozer et al., 2022; Taylor et al., 2019; Theeboom et al., 2014),
involucrando componentes como autocontrol y autogestion para mantener
el enfoque; autoobservacion o autosupervisiéon para supervisar su
conducta; autoevaluacion para juzgar el propio desempefio y obtener
aprendizajes clave (Brinkley y Le Roux, 2018; Taylor et al., 2019;
Zimmerman, 2013); automotivacion y fuerza interna para perseverar (Bozer
et al., 2013), y el autoconocimiento que proporciona la capacidad
introspectiva para reconocer las propias fortalezas y debilidades (Taylor et
al., 2019; Stephan, 2018; Whitmore, 2012; 2020).

Habilidad para auto observarse y reconocer pensamientos, emociones,
fortalezas, limites, necesidades, motivaciones y el impacto de las acciones
y el aprendizaje en uno mismo, los demas y el entorno (Bozer et al., 2013;
Koroleva, 2016; London, Sessa y Shelley, 2023).

Confianza en la capacidad de autogestion y ejecucion de acciones para
alcanzar los objetivos deseados (Audet y Couteret, 2012; Baron y Morin,

Autorregulacién

Autoconciencia

Autoeficacia
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Predictores de sostenibilidad

2010; Bozer et al., 2013; Kotte et al., 2021).

Concienciacion

Habilidad para percibir la realidad y comprender el impacto de las propias
acciones (Bozer et al., 2013; Brinkley y Le Roux, 2018; DiGirolamo, 2022;
Gegner, 1997; Koroleva, 2016; Whitmore, 2012; 2020).

Cambio de
percepcion

Alterar el significado de la realidad, influenciado por creencias y valores
derivados de nuevas experiencias y aprendizajes (Dheer y Lenartowicz,
2019; DiGirolamo, 2022; Murphy y Dweck, 2016; Taylor et al., 2019).

Comunicacioén
adecuada

Abordar situaciones e interactuar de manera receptiva, paciente y
respetuosa (Beer, 2020; Boone et al., 2020; Erwin y Garman, 2010;
Smollan, 2015).

Compromiso con el

Esforzarse para alcanzar las metas, manteniendo el enfoque, la
responsabilidad y la autodisciplina; y repetir nuevos comportamientos

cambio (Kerber y Buono, 2018; Koroleva, 2016; Lawler, 2012; Nanduri, 2018b;
Taylor et al., 2019; Whitmore, 2012; 2020).
. Flexibilidad cognitiva (Dheer y Lenartowicz, 2019): evaluacién continua de
Mentalidad . . ) .
. los progresos, actitudes y comportamientos con una mentalidad positiva
progresiva

(Canning y Found, 2015; Lawler, 2012; Murphy y Dweck, 2016).

Seguimiento/
supervisiéon

Seguimiento de la practica o implementacion de cambios y avances, y
evaluacioén de acciones e impacto en resultados (Boone et al., 2020;
Koroleva, 2016; Lawler, 2012; Stephan, 2018; Taylor et al., 2019).

Orientacion a

Centrarse en los objetivos (Bandura, 1977; Brinkley y Le Roux, 2018;
Grant, 2014b; Kotte et al., 2021) y experimentar nuevas alternativas y
comportamientos (Bozer et al., 2013; Nanduri, 2018b), y volver a aplicar

resultados los aprendizajes (Koroleva, 2016; Kotte et al., 2021; Lawler, 2012;
Mezirow, 1997).

Percencion Notar los beneficios o efectos del cambio (Bayraktar y Jiménez, 2020;

positivz Beer, 2010; 2020), sentirse satisfecho (Nanduri, 2018b) y experimentar un

sentimiento positivo (Smollan, 2015).

Nuevos cambios

Disposicién para experimentar y explorar nuevos enfoques, estrategias,
ideas, caminos o perspectivas para lograr cambios deseables (Boyatzis,
2008; Fleddermann et al., 2023; Koroleva, 2016).

Situaciones o presiones internas y externas existentes que afectan las
relaciones y acciones (Bozer y Delegach, 2019; De Haan, Culpin y Curd,

'C”Of:izzgzl 2011: Erdés et al., 2020; Milner, Milner y McCarthy, 2020; Molyn et al.,
2022; Nieminen et al., 2018; Shoukry y Cox, 2018; Stephan, 2018; Visser,
2012) y la sostenibilidad del cambio (Lawler, 2012; Nanduri, 2018b).
Predictores de insostenibilidad
Careciendo de apoyo o tiempo, experimentando presiones (resistencia)
Influencia y sobrecarga de trabajo (De Haan, Culpin y Curd, 2011; Erdés et al.,
contextual 2020; Gegner, 1997; Milner, Milner y McCarthy, 2020; Molyn et al., 2022;

Nanduri, 2018b; Nieminen et al., 2018; Shoukry y Cox, 2018; Stephan,
2018; Visser, 2012).

Mentalidad rigida

Exhibiendo rigidez hacia el cambio, inestabilidad, autoproteccién (ego) y
reacciones defensivas (De Vries, 2007; Murphy y Dweck, 2016; Outhwaite
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Predictores de sostenibilidad

y Bettridge, 2009; Stephan, 2018; Taylor et al., 2019).

Dificultad para interactuar y reconocer o validar las respuestas y
necesidades de los demas (Beer, 2020; Erwin y Garman, 2010;
Fleddermann et al., 2023; Smollan, 2015; Taylor et al., 2019).

No realizar las acciones necesarias, no creer en el éxito del cambio y
permanecer en estado de observacion (Bayraktar y Jiménez, 2020; Beer,
2020; By 2020; Carter et al., 2017; Fleddermann et al., 2023; Kerber y
Bueno, 2018).

Dudar de la propia capacidad y experimentar estados de sufrimiento o
estrés (Bandura, 1977; Bayraktar y Jiménez, 2020; Brinkley y Le Roux,
2018; Rafferty y Restubog, 2017; Schermuly y Grabmann, 2016;
Schermuly, 2018; Stephan, 2018).

Fuente: Elaboracion propia.

Comunicacién
débil

Compromiso débil

Autoeficacia débil

A continuacion, presentamos la estrategia de investigacion utilizada para el logro de

los objetivos de esta investigacion empirica.

4.3.1 La estrategia de investigacion: Estudio de caso multiple

En esta investigacion se utilizara el estudio de caso multiple, una estrategia cualitativa
que ofrece importantes contribuciones en ciencias de la gestiéon y areas afines (Roman
Castillo y Smida, 2017; Stake, 2006; Villarreal y Landeta, 2010) y que se adecuUa a nuestros
objetivos de estudio. Este abordaje puede ayudar a integrar informaciones detalladas para
generar conclusiones validas y confiables (Guzman Barquet y Alejo Machado, 2017; Roman
Castillo y Smida, 2017; Villarreal y Landeta, 2010). Asimismo, permite establecer conexiones
entre los casos estudiados para analizar la manifestacion de los predictores de sostenibilidad
e insostenibilidad, asi como de los factores influyentes, y realizar abstracciones que puedan
servir de parametro para la praxis y estudios de coaching (Yin, 2010). Mas especificamente,
el estudio multicaso se parece a un experimento multiple, aunque carece de los procesos
controlados tipicos de laboratorios, ya que esta sometido a muchas variables que no pueden
ser controladas por el investigador (Cepeda, 2006; Gerring, 2004; Gibbert, Ruigrok y Wicki,
2008; Guzman Barquet y Alejo Machado, 2017; Stake, 2006; Villarreal y Landeta, 2010; Yin,
2010).

Haciendo énfasis en la utilizacion del estudio de casos en las investigaciones
relacionadas con el coaching, De Haan (2019) presenta el resultado de una revision metédica
y rigurosa, acerca de los estudios cualitativos sobre el coaching laboral y ejecutivo en los

ultimos 25 anos. Como parte del estudio global, selecciond y analiz6 26 articulos que habian
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utilizado estudios de caso, siendo 9 de casos multiples. De estos, en tres estudios los autores
utilizan casos de sus propios contratos (clientes), como fuente de datos: Huggler (2007), 6
coachees; Levenson (2009), 12 de sus casos exitosos, y Ben-Hador (2016), 8 organizaciones
y 23 participantes. En otros estudios, el promedio de casos oscila entre 4 y 7 (Anderson, 2002;
Foster y Lendl, 1996; Gray, Burks y Kogan, 2014; Hurd, 2009). Estos estudios, segun De
Haan (2019, p.233) "también acercan al investigador a la practica del coaching en vivo",
aunque tengan mayor importancia o prevalezcan los retrospectivos. Desde esta perspectiva,
esta investigacion se puede caracterizar como un estudio de investigador-practicante
(Costley, Elliot y Gibbs, 2010), dado que examina a los participantes (clientes) de una relacion
de coaching profesional. A continuacion, se presentan los criterios utilizados para seleccionar

la muestra empleada para analizar si se logro la sostenibilidad de los cambios.

4 .3.2 Justificacion de la seleccion de casos: Muestreo tedrico

La investigacion cualitativa tiende a enfocarse en pequefas muestras elegidas de
forma intencional (Gerring, 2017). Una seleccién apropiada y suficiente debe basarse en un
muestreo tedrico y su objetivo, escogiendo los casos que ofrezcan una mayor oportunidad de
aprendizaje y que permitan una generalizacién analitica de los resultados (Stake, 2006).
Igualmente, las elecciones del investigador deben considerar el contexto (convivencia,
acceso, utilidad), o aislar las condiciones suficientes y necesarias para explicar y predecir el
fendmeno estudiado (Voss, Tsikriktsis y Frohlich, 2002; Yin, 2010). De esta manera, los casos
de esta investigacion fueron seleccionados de forma no probabilistica, intencional y por

conveniencia.

En la actualidad, todavia no existe un consenso sobre las reglas para establecer un
numero minimo de casos en las muestras no probabilisticas (Patton, 2002). Por ejemplo: Yin
(2010) afirma que los beneficios analiticos de 2 0 mas casos pueden ser sustanciales y
concluyentes; Stake (2006) sefiala que el numero ideal de casos estudiados de manera
intencional oscila entre 4 y 10, y Creswell (2014) de 4 a 5, dependiendo de su relevancia,
diversidad de contexto y complejidad. Ademas, el tamafo de la muestra en una investigacion
cualitativa puede variar segun el tipo de abordaje utilizado. Por ejemplo, en la narrativa puede
ser de uno o dos individuos; en la fenomenoldgica de tres a diez, y en la teoria fundamentada
de veinte a treinta (Creswell, 2014). Segun Eisenhardt (1989) y Guest, Bunce y Johnson
(2006), en cuanto a técnica de la saturacion de la teoria, de 6 a 10 casos es suficiente, pues
la saturacion tiende a presentarse a partir de la 6.2 entrevista, y después se obtiene
esencialmente la misma informacion en el proceso de recogida de datos, sin mas

contribuciones significativas o aclaraciones para los analisis de datos y conclusiones del
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estudio. Ya Atran, Medin y Ross (2005) postulan un minimo de 10 entrevistados, mientras
que Fusch y Ness (2015) recalcan la importancia del equilibrio entre la cantidad y la calidad

de los datos recopilados para evitar la redundancia de informacion.

En comparacion, Dey (1999) considera que el concepto de saturacién es inapropiado,
argumentando que tanto a priori como para la finalizaciéon de un trabajo no existe un punto de
corte, porque un investigador experimentado siempre puede profundizar su reflexion. Morse
et al. (2002) senalan que no existe una herramienta que defina de manera previa el punto de
saturacion, ni el numero de observaciones requeridas, ya que el tamafio o numero de
observaciones de la seleccion intencional responde a criterios ex — post, y solo es posible
estimar el punto en que las informaciones saturan independientemente de la técnica de
recoleccion, siendo de 6 a 10. Ademas, el investigador cualitativo no se centra en el concepto
de saturacion en mente, sino en la profundizacion, integralidad y diversidad en el proceso de
comprension, buscando respaldar su investigacion a la luz de las teorias y hacerla defendible,

aunque tenga que justificar el tamafio y los criterios de la muestra (Mason, 2010).

En la investigacion de esta tesis se focaliza en los atributos de reproducibilidad del
proceso de investigacion y de transferibilidad de sus resultados (Miles y Huberman, 2003;
Stake, 2006), en relacion con el tamafo de la muestra y las réplicas literales o tedricas. La
reproducibilidad requiere que se brinden los detalles del proceso de investigacion realizado
para situar a los lectores, de modo que, si hay interés, puedan disefar investigaciones
similares, mientras que la transferibilidad se refiere a la intencién de elaborar proposiciones
tedricas en condiciones potenciales de transferencia a otros casos, en los limites del estudio

original.

En el coaching, a su vez, una muestra de 1 a 10 casos es suficiente para una
investigacion cualitativa de calidad y permite contribuciones relevantes en la teoria y la
practica, como un estudio de Kauffman y Hodgetts (2016) basado en un unico caso y sesion
de coaching (De Haan, 2019). En cuanto a investigaciones cualitativas sobre la sostenibilidad
de cambios a través de alguna modalidad de coaching, verificamos en Lawler (2012), 14
participantes; Cook (2016), 3; Koroleva (2016), 12, y, posteriormente, Nanduri (2018b), 7 ex
coachees. En consecuencia, dado el escenario analizado, el coste, el largo tiempo
emprendido y la complejidad de un estudio multicaso, asi como la amplitud y profundidad de
nuestra investigacion, concluimos que 10 casos son suficientemente representativos para

nuestros objetivos y preguntas.
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4.4 SELECCION DE CASOS

Los participantes de este estudio fueron seleccionados de forma intencional y no
probabilistica, basandose en los siguientes criterios: (1) ser socio director de una empresa de
servicios, con mas de 10 afos y en proceso de cambio; y (2) tener actualmente entre 6 y 12
meses 0 13 y 24 meses después del coaching, o que se considera un indicador adecuado y
realista (Lally et al., 2010; Stephan, 2018). Se obtuvo el consentimiento de los participantes
individualmente, mediante un acuerdo de confidencialidad. La Tabla 7 resume la informacion

basica correspondiente a los 10 estudios de caso.

Tabla 7: Informacién relativa a los casos estudiados

Casos Numero/ socios Anos de la | Puesto de socio Meses después del
estudiados | gerentes empresa director coaching
E1 4 21 Operativo 06

E2 3 12 General 07

E3 3 19 General 08

E4 4 21 Operativo 09

E5 7 12 Finanzas 09

E6 3 10 Operativo 14

E7 3 20 Recursos Humanos 15

E8 3 20 General 16

E9 3 18 Marketing 16

E10 3 10 General (Juridico) 24

Fuente: Elaboracion propia

Destacamos que este estudio integra los roles de investigador y experto en la materia,
aligual que en otros estudios como los citados en el realizado por De Haan (2019). Este doble
rol se establecid debido a la experiencia y experiencia del investigador en el campo del
coaching y la disponibilidad de datos para la investigacion, con el objetivo de facilitar una
comprension profunda de las experiencias de los participantes. Es importante destacar que
se tomaron medidas rigurosas para mitigar posibles conflictos de interés o sesgos, incluida la
validacién externa. Las interacciones se adhirieron a las pautas éticas para garantizar la
confidencialidad y el anonimato de los participantes. La identidad de las empresas y

participantes fue preservada, utilizando un codigo alfanumérico (E1, E2..., E10).

Los 10 casos seleccionados para nuestra investigacion tenian mas de 10 anos en el
mercado y eran de Parana (Brasil), de variados tamafos empresariales y areas de negocios
(Servicios Informaticos: Ingenieria de Redes; Software House; Software House y Comercio;
Consultoria Juridica y Seguros; Centro de Estética, Belleza y Productos; Comercio). Todos
los entrevistados eran socios directores, ocupaban puestos en diferentes departamentos de
la empresa y habian optado por el coaching por iniciativa y medios propios. El nimero de

sesiones de coaching habia variado entre seis y ocho, con un promedio de diez a catorce
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horas individuales, y espaciadas entre veinte y treinta dias, aproximadamente durante seis
meses. Seleccionamos los casos que tenian un intervalo entre 6 y 24 meses después del

proceso de coaching, sin la intervencién del coach, y siguiendo los estudios de sostenibilidad.

Cada caso seleccionado se defini6 como una unidad de analisis, insertado en la
investigacion total, con el objetivo de predecir resultados similares (réplica literal) y
contrastantes (réplica tedrica). A continuacién, explicamos el procedimiento para la

recopilacién de datos.

4.5 RECOPILACION DE DATOS: ENTREVISTAS

Para la recoleccion de los datos primarios sobre los casos aplicamos la técnica de la
entrevista semiestructurada, ya que es compatible con el analisis de contenido categorial o
tematico (Bardin, 2016); permite la adaptacion del guion de la entrevista (Flick, 2009); captura
el contexto actual de los cambios alcanzados, y explora la perspectiva del participante con
profundidad (Roesch, 2006). Segun Fontana y Frey (1994), la entrevista es “una de las formas
mas comunes y poderosas de intentar comprender otros seres humanos” (p. 361), debido a
que es flexible y estimula al entrevistado a reflexionar con mas libertad y espontaneidad,
semejante a una conversacion de coaching orientada por un abordaje humanista (no
directiva), posibilitando captar realidades multiples, lo cual ocasiona una vision mas amplia y

detallada de cada caso.

Teniendo en cuenta las premisas anteriores y el objetivo de investigar la sostenibilidad
de los cambios alcanzados en el contexto actual, caso a caso, y qué factores pueden
intervenir, desarrollamos un guion de entrevista semiestructurada (Apéndice 3: Guion de
entrevista). Este guion se elabord a partir de categorias previas de investigacion, derivadas

de cinco pasos:

(1) En la literatura sobre el cambio en las organizaciones, identificamos los aspectos
relevantes acerca de cambios individuales y organizacionales.

(2) En la literatura del coaching, identificamos los principales cambios (o beneficios)
logrados en el ambiente organizacional.

(3) En los documentos disponibles para estudio (de la investigadora y coach) con
informaciones sobre la sesién de conclusién del coaching ejecutivo, seleccionamos
los cambios logrados por 30 empresarios directivos.

(4) Con la ayuda del programa Excel, utilizando los criterios de presencia y frecuencia,
seleccionamos aquellos documentos con el mayor numero de cambios comunes.

(5) Los cambios seleccionados fueron ordenados en cuatro ejes tematicos de cambios
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(interaccion, procesos, negocio y experiencia) y 23 subsecciones (categorias previas)

y algunos aspectos que permiten identificar las evidencias de sostenibilidad (Tabla 8).

Tabla 8: Ejes tematicos, subsecciones y evidencias de sostenibilidad

Eje tematico: Interaccion

1. Autodesarrollo Autoconciencia; autonomia; aprendizaje continuo; analisis del propio
rendimiento; acciones para el desarrollo personal o profesional.

2. Dialogo Escucha; respeto; empatia; valoracion del otro; interés en comprender;
interés en compartir percepciones; disponibilidad; relaciéon interpersonal.

3. Conflictos Relacién interpersonal; facilitacion o receptividad al cambio, dialogo,
acuerdos, puntos de vista distintos, interaccion o criticas; imparcialidad;
escucha; respeto; resiliencia; empatia; opiniones basadas en fatos,
datos, respaldo técnico o tedrico.

4. Delegacién Descentralizacion del poder; relacién interpersonal; distribucién y
monitoreo de las tareas; optimizacién del tiempo; mayor autonomia a
las personas o equipos; informacién de las decisiones; comunicacion
clara los resultados esperados; distribucion adecuada de las tareas;
demostracién de confianza.

5. Flexibilidad Relacion interpersonal: apoyo, colaboracion; escucha; empatia, respeto;
adaptacion de su estilo de liderazgo; autocontrol; motivaciéon de otros;
receptividad al cambio, dialogo, discusién, interaccion o criticas y
resiliencia.

Eje tematico: Procesos

1. Reuniones Relacién interpersonal; facilitacion o receptividad al cambio, dialogo,
discusion, interaccion o criticas; empatia, escucha; respeto; gestion
(planificacion; tiempo; frecuencia); colaboracién; reconocimiento de las
contribuciones; autocontrol.

2. Feedback Autoconciencia; autoeficacia; autocontrol; relaciéon interpersonal;
refuerzo positivo o reconocimiento; valoracién de personas o equipos;
empatia; dar y recibir criticas; orientacidon a cambios o reconocimiento de
ellos.

3. Decisiones Priorizacién; relacion interpersonal; analisis de escenarios, ventajas y
riesgos; demuestra seguridad ante las opciones; colaboracion;
convenios; responsabilidad o locus de control interno a cerca de las
decisiones; actuar de forma coherente.

4. Activacion de Procedimientos de mejoras constantes para asegurar la calidad de los

procesos servicios.

5. Gestion de los Monitoreo de los resultados: identificacion de errores y aciertos;

procesos indicadores; optimizacién de los recursos (humanos, financieros o
materiales); productividad.

6. Expansion - Nuevos cambios: productos, servicios, procesos o tecnologias.

innovacién

7. Visién sistémica Visibn macro/estratégica; analisis global; percepcion de las

interrelaciones; mejor manejo con el cambio; identificar la raiz de los
problemas o factores que afectan el tema en cuestion; autoanalisis y
analisis de cada persona del equipo.
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Eje tematico: Negocio

1. Metas

Planificacién y eficiencia: actuacién de acuerdo con el enfoque;
cumplimento de plazos; logro de objetivos; visidn sistémica.

2. Coste

Reduccion de desperdicios.

3. Ganancias

Margen de ganancia bruta del negocio y neta: anual o semestral; efectos
de las estrategias de la empresa: resultados esperados versus resultados
logrados (productividad).

4. Expansion:
incremento

Aumento de ventas, nuevos clientes, productos, servicios, convenios o
inversiones y n.° empleados.

Eje tematico: Experien

cia

1. Expectativas

Obijetivos o intencion y percepcion de resultados.

2. Recomendacioén

Confianza; valor percibido (utilidad).

3. Beneficios

Percepcion de resultados.

4. Coach

Relacién (apoyo, feedback, enfoque, confidencialidad, entre otros);

contribuciones.

5. Facilitadores Apoyo, recursos 0 nuevos cambios.

6. Dificultadores

7. Otras
consideraciones
Fuente: Elaboracion propia

Falta de apoyo, recursos o nuevos cambios.

Aspectos diversos (libre).

En sintesis, esta estructura se ha utilizado para la elaboracién de las preguntas del
guion, la conduccién de las entrevistas y, posteriormente, sera utilizado el analisis de
resultados, permitiendo identificar evidencias de la presencia o de la ausencia de los cambios
logrados, caso a caso, asi como identificar los predictores de la sostenibilidad e

insostenibilidad del coaching (Tabla 1).

4.5.1 El pretest

Para la aplicacion del pretest seleccionamos 2 unidades de analisis adicionales a las
10 inicialmente elegidas, con el objetivo de verificar la eficacia de las preguntas, realizar los
ajustes necesarios, garantizar un buen desarrollo del proceso investigativo, y asegurar la
validez del guion antes de llevar a cabo las 10 entrevistas de investigacion (Langley y Royer,
2006). A partir del pretest realizado se procedié con las modificaciones, quedando el guion

oficial con un conjunto de 11 preguntas mixtas, estructurado en cinco grupos:

Primero grupo, para iniciar la entrevista utilizamos dos datos organizacionales para ingresar al
mundo real del entrevistado y, al mismo tiempo, comprobar si hubo alteraciones. Esta

introduccion se adapta a cada caso.
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Segundo grupo, las preguntas 2 y 3 se centraron en categorias referentes al desarrollo del

liderazgo (interaccién). La pregunta 3 examina la situacién actual de los cambios realizados y la
4, si el entrevistado persiste en busca de nuevas mejoras. La solicitud de ejemplos permite captar
los datos subjetivos y objetivos para contrastarlos con las respuestas de la pregunta 6, lo que

permite una comprension mas precisa.

Tercero grupo, la pregunta 4 examina el contexto actual de los cambios organizacionales

(procesos y negocios) y utiliza los mismos criterios que la cuestion 3.

Cuarto grupo, en las preguntas 5 y 6, intentamos identificar si, en su opinion, el entrevistado tuvo
en cuenta algun factor que pudiera haber intervenido de forma favorable o desfavorable en la
sostenibilidad de los cambios logrados. Asimismo, determinar a qué lo atribuye (locus de control

interno o externo).

Quinto grupo, en las preguntas 7 a 11 buscamos determinar el nivel de satisfaccion del
entrevistado, tras un periodo de 6 a 24 meses. De este modo, la pregunta 7 comprueba si el
entrevistado atribuye alguna contribucién al coach; la 8, si atribuye al coaching ejecutivo el logro
de algun beneficio; las preguntas 9 y 10 examinan si hubo cambios en el nivel de satisfaccion, y
la 11, si existen otras informaciones que el entrevistado considere importante compartir. Las
respuestas a estas cuestiones pueden compararse con las demas, para una comprension mas

precisa.

Las entrevistas se realizaron individualmente y de forma presencial (cara a cara), en
la empresa de cada participante, conforme a su disponibilidad de fechas y horarios, facilitando
el acceso a informaciones objetivas (resultados del negocio) y obtencién de testimonios
auténticos y consistentes, con una duracion aproximada de 90 minutos. Con el fin de optimizar
el tiempo, evitar la inhibicién y las distorsiones, todos los participantes fueron previamente
orientados por teléfono o Skype, asi como se establecieron los acuerdos relativos a la

confidencialidad, la grabacion, las fechas y el ambiente de las entrevistas.

Ademas, la investigadora, consciente de su responsabilidad y papel como
entrevistadora, mantuvo su escucha activa durante el desarrollo de la entrevista, con una
presencia neutra, sin discordar o emitir opiniones, centrada en el aqui y ahora, buscando
establecer una relacion empatica para asegurar la comprension del contexto, percepcion del
entrevistado y contenido de las informaciones. En este sentido, segun Selltiz, Wrightsman y
Cook (1987), el entrevistador debe crear un escenario para estimular respuestas fieles y
validas. Sin embargo, como los entrevistados fueron coachees de la investigadora, ha
prevalecido un clima de confianza y naturalidad, lo cual ha facilitado la identificacion de
elementos cruciales para un proceso de recopilacion de informacion fiable.

Las entrevistas fueron grabadas integramente, con el consentimiento individual,
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transcritas al dia siguiente y presentadas a los participantes para confirmar su autenticidad.
A pesar de los acuerdos preliminares establecidos a través de Skype y el permiso para grabar,
antes de iniciar la entrevista se rescatdé brevemente el objetivo, la opcidén de grabar o no, y el
acuerdo verbal de confidencialidad. Debemos indicar que hubo algunos imprevistos y que
estos fueron utilizados para mejorar la calidad del proceso de recoleccion de datos. En los
casos en que el tiempo programado para la entrevista no fue suficiente, los participantes
remitieron informaciones por e-mail o hicieron una presentacién complementaria por Skype,
variando de 15 a 30 minutos. El Apéndice A contiene una sinopsis del guion de la entrevista

semiestructurada.

4.6 ANALISIS DE DATOS CATEGORIALES Y TEMATICOS

El tratamiento de los datos recopilados de las entrevistas fue analizado con el auxilio
del software de analisis cualitativo Nvivo (version 12), y la técnica de analisis de contenido,
por categoria tematica o categorial de Bardin (2016). El analisis de contenido como técnica
de analisis de datos, segun Flick (2009, p.291) “es uno de los procedimientos clasicos para
analizar el material textual”, debido a que consiste en técnicas de analisis y procedimientos
flexibles, precisos, objetivos y sistematicos para describir, hacer inferencias y contrastar el
analisis e interpretacion de datos con las cuestiones investigadas y los hallazgos (Bardin,
2016; Yin, 2010).

De esta manera, los principales pasos de los procedimientos fueron los siguientes: (1)
seleccionar y obtener recortes textuales; (2) realizar la codificacién abierta y clasificar los
recortes con base en el marco tedrico, secciones tematicas y subsecciones previamente
definidas, y (3) realizar un estudio en profundidad para facilitar una interpretacion inferencial

que transforme datos brutos en informaciones validas y consistentes (Bardin, 2016).

Ademas, para garantizar el rigor y la calidad de las observaciones y extraer
conclusiones validas, seleccionamos el criterio de validez de Cho y Trent (2006), el cual busca
la verdad a través de una estructura conceptual-analitica, técnica, rigurosa y légica para
cruzar y contrastar las informaciones. Para la fiabilidad, nos apoyamos en el criterio de la
reflexividad de Barge y Oliver (2003) y Guillemin y Gillam (2004), definiendo la reflexion como
un proceso activo, critico, ético y continuo de examen de las acciones. Una especie de marcha
pre y post del proceso investigativo que requiere una constante autorreflexién de los
investigadores para evitar sesgos interpretativos y mantener el total respeto a los
participantes del estudio, al tratamiento de los datos y los resultados presentados (Creswell,
2014;Yin, 2010). Para finalizar, y con el objetivo de esclarecer o reducir los posibles prejuicios

que la investigadora podria aportar al estudio, se empled la validacion externa (investigador
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y psicologa) de los resultados (Creswell, 2014; Stake, 2006).

A continuacién, se presentan los resultados de los 10 casos estudiados.
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CAPITULO 5.
RESULTADOS
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INTRODUCCION

En este capitulo presentamos los resultados de los analisis de los datos obtenidos en
nuestra investigacion, con la utilizacién del software Nvivo (versién 14). Para exponer los
resultados y los analisis, se utiliza los mapas jerarquicos, puesto que permiten visualizar los
datos mas significativos sobre lo que piensan los entrevistados, de forma simple y
comprensible, a través de la frecuencia de las codificaciones y la distribucion de cédigos en
comparacion con el niumero total de referencias de codificacion. De esa forma, el tamafio y
la intensidad cromatica de los campos de esos mapas son proporcionales al nimero de
referencias de codificacién. Ademas, igualmente utilizamos las tablas con evidencias
extraidas de los ejemplos concretos de la praxis de los entrevistados.

La interpretacién de los resultados se divide en tres bloques que se ajustan a las
preguntas de investigacion: (1) resultados de la experiencia de coaching; (2) predictores de

la sostenibilidad de cambios; y (3) predictores de la insostenibilidad de cambios.

5.1 BLOQUE 1: RESULTADOS DE LA EXPERIENCIA DE COACHING

Este bloque se refiere al estado actual de los cambios alcanzados, a través del
coaching ejecutivo, por los socios directores de las 10 empresas estudiadas, en la fecha de
la entrevista. Aborda las 23 subsecciones relacionadas con los cuatro ejes tematicos: (1)
interaccion (autodesarrollo, dialogo, conflictos, delegacion y flexibilidad); (2) procesos
(reuniones, feedback, decisiones, activacion de procesos, gestién de los procesos, expansion
- innovacién y vision sistémica); (3) negocios (metas, coste, ganancias y expansion -
incremento); y (4) experiencia del coaching (expectativas, recomendacion, beneficios, coach,
facilitadores, dificultadores y otras consideraciones). Los resultados presentaron 1245
referencias codificadas de sostenibilidad de cambios que nos ayudan a responder la primera
pregunta de investigacion: ;Como los empresarios directivos evallian los resultados de la
experiencia de coaching, de 6 meses a 24 meses después de concluido?

A continuacién, se presenta el mapa jerarquico de los cuatro ejes tematicos relativos a

las 23 subsecciones de investigacion (Figura 7).
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Figura 7: Mapa jerarquico (Nvivo) de los cuatro ejes tematicos

Este mapa revela que los ejes procesos (543) e interaccion (314) presentan el mayor numero
de referencias sobre la percepcion de los entrevistados. El eje procesos (543) comparado al
eje experiencia (257) presenta igual nUmero de subsecciones (7), pero en procesos aparece
mayor numero de referencias (286).

A continuacion, se presenta una tabla (Tabla 9) con los cuatro ejes, las 23 subsecciones

y sus respectivas referencias codificadas, de mayor a menor frecuencia.

Tabla 9: Ejes tematicos, subsecciones y referencias de codificacién (Nvivo)

Interaccion Frecuencia (314)
1. Autodesarrollo 106
2. Flexibilidad 64
3. Dialogo 52
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4. Delegacion 49
5. Conflictos 43
Procesos Frecuencia (543)
1.Activacion (mejoras) 131
2.Gestion (mejoras) 87
3. Reuniones 78
4. Decisiones 71
5. Visién sistémica 63
6. Expansion - innovacién 59
7. Feedback 54
Negocio Frecuencia (131)
1.Expansién: incremento 48
2. Coste 36
3. Metas 28
4. Ganancias 19
Experiencia Frecuencia (257)
1. Beneficios 92
2. Dificultadores 42
3. Facilitadores 39
4. Coach 35
5. Recomendacion 25
6. Expectativas 17
7. Otras consideraciones 7

A continuacién, se presenta una secuencia de tablas codificadas en los cuatro ejes
tematicos: interaccién (Tabla 10 a Tabla 14), procesos (Tabla 15 a Tabla 21), negocio (Tabla
22 a Tabla 25) y experiencia del coaching (Tabla 26 a Tabla 32) y sus 23 subsecciones,
considerando una evidencia de cada caso estudiado (E1 - E10), a partir de ejemplos

concretos de la praxis de los entrevistados.
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Tabla 10: Eje interaccion y subseccion autodesarrollo — (Nvivo)

E1

Cursos de liderazgo y conferencias. Desperté a viejos clasicos (el Arte de la Guerra; el
Principe). Empecé el libro “Habitos anti-Procrastinacién”. Estoy leyendo el Mercadeo 3.0
[...] ;Lo ha visto? [...]. Tenia resistencia a cambios, por el simple hecho de ser cambio.
¢Para qué cambiar? ;Para tener mas trabajo?

E2

Curso de liderazgo, gestion de calidad, varias conferencias..., muchas cosas de corta
duracion. [...] Estoy mas conectado en todo. Con la participacion en concursos de las MYPEs
también pudo aprender mucho

E3

Inverti en la relacion empresarial [...] viaje técnico para x’ (exterior) [...] todo acerca de mi
cambio y forma de ver las cosas [...] conferencias, curso de liderazgo y gestion, talleres online

E4

Mas online [...] conferencias y cosas del género [...] liderazgo, Empretec, y ahora el
storytelling [...] asisto a través de las entidades

ES5

Conferencias de liderazgo [...] de empresas startups. [...] aprendi que consigo organizar las
agendas [...] pensar en el modelo de negocio. Comencé a ver muchas cosas que antes no
las veia

E6

Estoy mejor tanto en el area de ventas como en el area comportamental. [...] he estudiado
mas sobre ventas, marketing, liderazgo y gestion [...] hizo una formacién en coaching [...] y
tengo patrticipado de otros diversos eventos, conferencias y talleres

E7

He patrticipado principalmente en eventos de gestiéon y liderazgo; [...] en actividades de
desarrollo personal y espiritual volcado a cualidad de vida

E8

Conferencias tipo HSM [...] los feedbacks han ayudado mucho; cursos de liderazgo,
encuentros empresariales

E9

Asistiendo a mas eventos, inauguraciones [...]. Trato de llevar todo mi grupo. Quiero
convencerlos de la importancia de sacar la cara, no quedar apenas [...] enterrado en el
trabajo

E10

Hice una especializacién [...] la perfeccioné con un curso de PCP [...]. Lei varios libros

Tabla 11: Eje interaccién y subseccion dialogo — (Nvivo)

E1

Nuestras charlas estan mejores. Con los socios podria ser mas franco, mas abierto, mas
honesto y con menos miedo de lastimar; con los clientes esta mucho mejor, incluso estoy
viajando para oir a los clientes [...] y me quedé bastante feliz. Mas hay un paradojo porque
no me gusto hacerlo, pero me encanté la experiencia

E2

iMi Dios!, ahora existe dialogo. Antes cada uno defendia su punto de vista y vencia quién
hablaba mas [...]. Intento ser mas comunicativo, explicar mas las cosas y ser mas
transparente. Antes solia retener mas las informaciones

E3

Mejoré mucho, muchisimo. Antes no habia el dialogo, sino regafios, reclamaciones [...]
peleas. Hoy no, hoy se practica con mucho mas armonia y tranquilidad [...] he cambiado
mucho [...]. Peleaba por una simple mirada

E4

Mejoré mucho [...] hicimos una dinamica de brainstorming, fue muy bueno, les agradd. Pero,
en charlas individuales, noté un poco de resistencia y algo de miedo, [...] es eso que estoy
alineando de a poco con cada uno

ES5

Con los empleados y los clientes esta mejor [...] estamos hablando mas

E6

Mucho mejor... Los ejercicios de empatia y otras herramientas han madurado mucho en mi
manera de actuar. [...] Intento llevar de forma mas tranquila y soy bastante sincero. En otros
tiempos, yo habria explotado de pronto por mucho menos

E7

La mayor evolucion es la charla franca [...]; ellos traen los problemas y [...] se busca las
posibles salidas. Disminuy6 los tumultos [...]Jse ha comprometido mas |[...] estoy mejor en el
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trato con las personas

E8 Mucho mejor. La charla esta més franca, mas abierta. Hay menos justificativas. Disminuyo
la historia de buscar el culpable. El enfoque hoy es, ¢;cual es el problema y como podemos
resolverlo

E9 Hoy estoy siendo bastante objetiva con cada uno. Trato de hablar personalmente y con mas
frecuencia. [...] y trato de oir a todos. [...] Generalmente tengo buen retorno

E10 | Mejor [...], yo era mas acelerado, hoy soy mas comedido, 0igo un poco mas y observo mas.

[...] mis hijos por Dios! he mejorado el 1000% e incluso la relacion afectiva, trabajo, salud
(ooh) es totalmente otro

Tabla 12: Eje interaccion y subseccion conflictos — (Nvivo)

E1

La relacién en el trabajo continta mejorando, en funcion de las acciones que estamos
haciendo de pesquisas, reuniones e intercambios de conocimientos

E2

Uno (socio) tenia problemas [...] pensaba apenas en lo del empleado. Logramos revertir la
situacion, involucrando mas en lo estratégico. Hoy [...] lo he hecho platicar para entender el
otro lado [...] y cuando posible encontrar un camino que satisfaga a todos

E3

Yo no sabia llamar la atencion, sino gritar. Yo sabia ofender a las personas. No es que no
haya discusion o debate incluso més acalorado, pero es de forma méas humana; se busca
caminos juntos y convergir los objetivos [...]. Yo tenia mucho del espiritu del ejército. Mis
relaciones eran muy perjudicadas [...], hoy me siento mucho mas leve y me ha ayudado en
todo

E4

Creo que esta bueno, incluso porque uno de los socios que también hizo coaching y aprendié
a entender un poco mejor a las personas; [...] deja ellas participaren y también si busca mas
las causas de los problemas; no se hace mas el trabajo de bomberos

E5

Mejor porque las cosas estan cambiando. Me controlo para no quedarme enfadado, [...]
estoy mas tolerante, hablo mas y escucho mas. Una dificultad atn es que no hay respeto
mutuo entre los socios

E6

El nivel de relacién esta mucho mejor con intercambio de ideas, pero hay que trabajar mucho
mas; la charla esta mucho mas fluida y tranquila [...]. Logro cobrar un poco mas del grupo,
sin sacrificio; los problemas se resuelven conjuntamente

E7

Estoy en una fase bien tranquila porque los equipos resuelven los problemas [...] saben lo
que tienen que hacer; yo observo mas [...] pregunto sobre opciones y les dejo resolver

E8

Mejor. Ellos saben que es necesario discutir antes e intentar una solucion, caso no logran
hacerlo, entonces me meto y discutimos juntos

E9

Mejor porque se esta interactuando mas. Creo que estan logrando entender cual es mi
propuesta [...], pero quizas, esté siendo muy comprensiva. Algunas personas vienen con
sus excusas [...]. Creo que falta posicionarme un poco mas [...] exigir el cumplimento de las
reglas [...] mas firme, pues hay poco compromiso

E10

Completamente otra persona. Actualmente, recibo feedback de los amigos que me dicen
que me he tornado una persona accesible (risas); que hoy ya no me tienen miedo. Estoy
mas receptivo [...] creo que aprendi escuchar y discutir sin imponer

Tabla 13: Eje interaccién y subseccion delegacion — (Nvivo)

E1

¢Delegacion? Estoy disfrutando... Yo vivia sofocado. Cuando me cuestioné sobre eso
pensé ‘esta mujer esta volviéndose loca’. ;Delegar qué? ;Delegar para quién? Como
duefio, yo creia que todo deberia estar bajo mis responsabilidades. Hoy ver al otro ejecutar
me da muchas mas condiciones de evaluar alternativas; [...] veo si es necesario ajustar la
direccién y lo que es mejor, tengo tiempo y no necesito mas tomar ansiolitico para dormir

E2

Estoy con una gestién mejor [...], consiguiendo producir mas porque no estoy procrastinando
tanto [...]. Me exclui de varios grupos y me ha quedado tiempo. Consigo hacer las cosas con
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mas tranquilidad [...] he delegado algunas tareas mas burocraticas que me molestan y, por
ello, postergaba

E3

Antes [...] me quedaba trabajando hasta la una, dos o tres de la madrugada. Ahora tengo
tiempo ocioso. Se sienta, discute el sistema a ser practicado, me acerco y acompafio. Ahora
ya no meto la mano en la obra. [...] me queda tiempo para cuidar mis cosas, de mi fuente con
peces. [...] puse varias orquideas alrededor. Ha florecido una roja, hermosa [...] esta un
encanto

E4

Antes mi agenda estaba llena [...] yo era interrumpido. Me sentia bloqueado, ahora no.
Contraté a una persona para auxiliar en el sector administrativo y en el financiero. Puse una
persona mas en el comercial [...] tengo una sensacion de libertad, un regalo para mi

ES5

Me he perfeccionado bastante. He asumido cosas para no perder cliente, en las situaciones
mas criticas y he delegado la operacion

E6

Estoy haciendo [...] mas lo gerencial y estratégico, y entiendo que necesito mejorar [...]. Ya
he determinado que utilizaré menos el e-mail y mas el feedback. Estoy cauteloso [...] coloco
prioridad en el lugar del tiempo

E7

Logré dar mejor calidad de vida a mi familia también [...] para julio unas vacaciones y para
diciembre otras mas. [...] mi tarea es acompaniar la ejecucion y ayudar a cuidar del futuro

E8

Mucho mas organizado, mas listo. Son prioridades que se debe llevar a cabo y lo hace
filtrando. [...] ahora he reservado el tiempo para la familia [...]. Me viene lo que no hay como
resolver o lo que aun no logré delegar; los lideres tienen autonomia para resolver los
problemas

E9

Yo delegué, especifiqué tales tipos de clientes, con tal profesional [...] y todo queda
organizado [...] para que yo tenga mas [...] mas tiempo y horario para los clientes. Estoy
consiguiendo equilibrarme y encontré una excelente respuesta

E10

Busqué trabajar en lo que agrega valor [...] y delegar la documentacién. [...] ya consigo mi
objetivo acerca de 75%, quizas alcanzo el 90%

Tabla 14: Eje interaccion y subseccion flexibilidad — (Nvivo)

E1

Ni me acuerdo de como estaba antes. Pero no me considero mas tan rigido [...], en verdad
era muy duro, pero en aquel tiempo, no lo admitia nunca, jamas [...]; escucho lo que la
gente tiene a decir, intento aprovechar [...] a veces oriento 0 aconsejo

E2

No hago mas el papel de padre, [...] tengo mas tiempo ahora... acompano las tareas, el
proceso de ejecucion [...], los lideres articulan los equipos para decidir como hacer

E3

Veo el gran cambio que tuve. Tengo mucha mas flexibilidad, [...] paciencia, [...] comprension.
No hace falta gritar, no hace falta latigo, nada de ello es necesario. [...] fue bastante
provechoso en este aspecto como un todo e incluso para la empresa. Tengo [...] mas vision
de que necesito dar oportunidad a los demas sin estar con el espiritu militar de cobranzas y
gritos

E4

Interfiero menos [...]. Antes intentaba convencer mas. Traia un sinfin de informaciones y
mientras mas intentaba cambiar la mentalidad de cada uno, peor quedaba. Ahora [...] les
hago mas preguntas [...] les ayudo a pensar y les cuestiono ;Qué les parece? Y les dejo
discutir hasta llegar a una solucion [...] estoy algo coach también. Es bueno, libertador

ES5

Todo me ha ayudado a cambiar la mentalidad y a dar el gran ‘vuelco’. Antes yo llegada y
decia lo que deberia ser ‘mira, hay que ser asi o asa’, sin hacer ellos pensar. Cuestiono mis
propias verdades [...] scual es el otro lado? [...]. Trato de no ser tan duro en mis posiciones.
Ya busco comprender mas [...] hoy decidimos muchas cosas juntos

E6

Estoy sintiéndome mas tranquilo, a pesar de las excepciones que estan apareciendo. [...]
Antes explotaba e incendiaba. [...] tengo ejercitado la paciencia y reconociendo las
capacidades de cada persona..., tengo observado mas
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E7

Eso lo entiendo como mi principal cambio. [...] tenia miedo o verglienza de ejercitar el poder
de lider. Estoy algo de camaledn. Es mas, empoderado. Hoy si hay que ser mas firme lo soy;
pero también delego, oriento y doy més autonomia

E8

Tengo controlado mi ansiedad, o mi necesidad de control y dejado los lideres que decidan
mas [...]. Tengo hecho mas preguntas..., en lugar de direccién u érdenes [...] tenemos
buenas conversaciones y llegan buenas ideas en lugar de reclamaciones como antes

E9

Estoy estimulando mas el compromiso, justamente para que sientan esa participacion y no
deseando asumir todo como linea de frente. [...] tengo explicado el porqué de las cosas y
como ellas contribuyen para todos [...] en vez de explotar y hacer despidos como antes

E10

No sabia de varias cosas en el area contable; financiera; comercial; administracion y
gestion de personas [...]. La flexibilidad, veo como resiliencia [...] un nuevo proyecto
conlleva un tiempo [...]. Hoy consigo ver [...] sin explotar o presionar y hasta orientar las
personas

Tabla 15: Eje procesos y subseccion reuniones — (Nvivo)

E1

Hoy se define la pauta y horarios con antelacion. Técnicamente estan mejores. Todavia
tengo un cierto recelo de ser un poco grosero. Con los socios atin tomo un cierto cuidado
[...]. Con los clientes, me comprometi [...] escuchar sus problemas; sentir sus dolores

E2

Mas réapidas, productivas y mas bien direccionadas. Las preparo antes y utilizo imagenes.
Comienzo y llevo a cabo siempre positivo. La reunién para hablar de embrollo se ha olvido
[...]. Hago con que cada asunto se torne plan de accién [...]. La participacion esta positiva

E3

Mucho mas agradable y ameno. Antes era para corregir problemas y peleas. Hoy no, ahora
es mucho mas armonico

E4

Hubo un nivel mayor de relacion y de confianza [...]. La gente habla mas abiertamente de
algtin problema o algun incémodo [...]. Aun asi, hay fuertes conjeturas y a veces no se llega
a un consenso (socios). Estamos haciendo reunién toda la semana

E5

Tienen una frecuencia mucho mayor [...] y estan un poco mejor acerca de la relacion. [...]
soy capaz de controlarme [...] con los socios

E6

Mucho mejores, mas direccionadas, mas cortas, mas clara, mas orientadas, mas productivas.
Siempre doy apertura con: el tema de la reunién es... y el objetivo es... La intencion es
presentar que estamos saliendo de aqui y queremos llegar alla

E7

Estan mas productivas, objetivas y rapidas; la pauta es informada con antelacion y cada uno
puedo prepararse

E8

Mejores [...] todavia hay mucho que mejorar. Hoy respiro, ya me asomo, ya platico y ya
disefio. [...] Ya me meti en la conciencia de que hacer el disefio hace parte del proceso

E9

Continua igual [...]. La frecuencia (con todos los profesionales) es cero. Tengo bastante
dificultad para encontrar el dia y hora en que todos estén de acuerdo. [...] son muchas las
excusas. Acabo por platicar con cada uno individualmente

E10

Mas objetiva: es papel, boligrafo, problema, discusién y resultado. Con el cliente [...] yo
respiro, doy mas tiempo al tiempo, escucho mas [...] tengo una mayor aproximacion, antes
no

Tabla 16: Eje procesos y subseccion feedback — (Nvivo)

E1

Ya logro elogiar a las personas [...]. Antes yo apenas decia vaya haciendo [...], pero
cuando hacian alguna tonteria o yo necesitaba algo, venia con dos piedras en las manos
[...]. Exigia de ellos cosas que hasta hoy no lo sé como hacerlo. [...] ahora sé decir “qué
guay, eso es interesante.

E2

Mejor que antes, pero aun este fallo. El reconocimiento financiero no lo hemos tocado. Les
estoy llamando para charlas [...] para pedirles como andan las cosas, qué hay que mejorar,
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qué sintieron [...]. Cuando uno sabe de alguna dificultad, se discute como sera solucionado
[...]. Entonces les agradezco y les felicito por lo que hicieron

E3

Yo siento un cambio total. El tipo hacia algo y yo decia ‘es su obligacion y punto’. Ahora no,
un ‘felicitaciones, dale, muy bien’. Entonces he cambiado [...] para mejor. [...] estoy
estudiando como hacer las recompensas ademas del feedback

E4

Eso ha sido mas constante y es muy bueno ver como ello anima a la gente; es otro clima. [...]
Suelo felicitar bastante [...] he felicitado [...] ha hecho un buen trabajo

ES

Hemos tratado de demostrar haciendo elogios y agradeciendo. Tenemos que hacer mucho
mas [...] especialmente el financiero [...]. En proceso de evolucién [...] hicimos cosas
pequenas, pizza, cena para dos personas, gratificacion por buenas ideas

E6

En el trabajo, es increible, yo agradezco mis empleados [...]; he hecho feedback con
frecuencia, no siento dificultad de valorarlos, todavia la parte de los pagos por desempefio...,
preciso mejorar

E7

Tenemos una carpeta de elogios de todos los e-mails [...] los repasamos a los colaboradores
[...]. Ellos son bonificados con derecho a elegir un dia vacante. Los llamo de a uno [...]
refuerzo los elogios. Algunos no contienen las lagrimas. La reciproca es igual, recibo elogios
y me dan feedbacks [...] estamos en evolucion

E8

[...] continua igual. Yo hago feedback, pero ellos entienden como critica [...]. Tengo
dificultad para hablar. Soy de mostrar [...] ayudo con oportunidades de crecimiento en la
empresa, pero [...] enaltecer con palabras, es dificil para me

E9

Elogio y también repaso, cuando alguien elogia [...]. Una manera de reconocer también es
el marketing de cada profesional que es gratuito, las indicaciones, la estructura de la forma
que solicita el profesional, un espacio esmerado

E10

Antes no existia eso; era la practica del [...] egocentrismo [...]. Hoy los hago de varias
formas, [...] respetando, participando y valorando. También he hecho reconocimientos en la
familia y nuestra relacion ha cambiado mucho, incluso las peleas han disminuido

Tabla 17: Eje procesos y subseccion decisiones — (Nvivo)

E1

Hace unas dos semanas me exploté [...] Quiero tomar una decisién con el apoyo de ellos.
[...] Aun asi estan aconteciendo cosas que estoy cediendo y a mi no me gustaria ceder.
¢ Qué hago para mantenerme firme sin lastimar las personas?

E2

Decisiones de mi sector, yo las tomo. Decisiones estratégicas y de la empresa, suelo platicar
con mis socios [...] algo més técnico, charlo con la persona del sector

E3

Mucho mas compartidas, ya no estoy solo. Me siento con ellos [...] y me he equivocado
menos. No quiero decir que no me haya equivocado, pero, tengo me he equivocado menos

E4

Antes era mas por sentimiento, por impulso o por creencia. He aprendido a pesquisar mas y
poner la gente del grupo para hacerlo. [...] Antes de cualquier decision se evalua alternativas,
riesgos y como superarlo. Aquel ejercicio del coaching se ha tornado una constante por aqui

ES5

Mas convergido [...]. Las decisiones actuales para llegar al futuro deben ser tomadas hoy.
Es necesario que los socios se retnan [...] ese problema tenemos de superar. [...] Por la
primera vez estamos enfocados en la solucion a partir de los socios; espero que la empresa
sobreviva

E6

Estoy consiguiendo buscar subsidios con los socios y hoy tengo mas nitido para dénde ir. La
historia de Alicia para mi tiene mucho sentido ‘cualquier camino es bueno para el que no
sabe para donde ir'. Hoy las decisiones estan mas direccionadas [...] y el cambio se ha
llevado a cabo basado en numeros, no hay me parece que, no hay casi; es esto aqui

E7

Positivo, contintia e incluso con creces |[...]. Ya estoy compartiendo desde el inicio

E8

Muchas veces [...] ya llega con la decisién tomada, y la accién es nada mas que ejecutar.
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Claro que el equipo ayuda a decidir [...]. Siempre apagamos incendio; tltimamente estamos
trabajando en la prevencion de los problemas; estoy mas enfocado en eso

E9 Cuando hay una decisién yo busco aquel ntcleo de profesionales de interés comun; discuto
con todos juntos, para evitar las habladurias. Procuro allegar mas las personas [...] aprendi
muy bien a no quedarme tan sola. Si siento que la mayoria voté en ‘si’ [...] cambio mis
ideas

E10 | Era todo muy rapido: proseguir, avanzar, sequir adelante con agilidad ¢;entiende? Eso

generaba un estrese muy grande, pero hoy yo trato de equilibrar, analizando mejor,
consultando ofras personas, charlando con el cliente. Mejord la percepcion sobre lo que
estaba sucediendo al alrededor, en la empresa y en la familia, y eso motivé a buscar
opciones para resolver

Tabla 18: Eje procesos y subseccion activacion (mejoras) — (Nvivo)

E1 Adoptamos algunas estrategias “lean” para mejora continua [...] efecto de nuestras
reuniones

E2 Estamos atentos con nuestro “Oceano Azul” (risas) creando y aportando valor al cliente

E3 Tenemos el control de los procesos de mejora con indicadores que muestran un mejor uso
de nuestros recursos

E4 Nuestro enfoque permanece en la calidad [...] centrado en la implantacién y entrenamiento
de los clientes

ES Ha reducido el numero de reclamos de los clientes y la imagen de nuestra marca esta
quedando mas conocida [...] tuvimos mas 6 clientes con el cambio en el marketing

E6 Adoptamos el proceso de mejora continua [...Jcon indicadores para evaluar el desemperio
[...], una agencia de marketing para realizar una nueva planificacién del area comercial

E7 Logramos la certificaciéon ISO 9001 [...]Jque atesta la calidad y permite se destacar

E8 Implantamos un nuevo sistema de gestion [...] del tiempo de la resolucién de llamadas de
los clientes y esto generd una base de conocimientos que ayuddé a mejora de nuestros
procesos

E9 Tengo invertido y también invitado a los demas a invertir en pequerios detalles que dejan el
ambiente mas confortable y bello; disponemos de una mesa con café, té y algunos
bocadillos para los clientes

E10 | Crecimos en los procesos [...] sea para una clase, un entrenamiento o una solucién

Tabla 19: Eje procesos y subseccién gestion (mejoras) — (Nvivo)

E1 “Tenemos un coyunto de indicadores para evaluar la satisfaccién [...] como el numero de
quejas y reclamos”.

E2 “ , ,

Estamos muy atentos y ponemos en marcha algunos controles para mejora continua para la
satisfaccion del cliente, como el grado de lealtad a la marca”.

E3 “Tenemos utilizado la mejora continua y uno de los puntos clave es la calidad percibida por
los clientes, en especial, la calidad del producto y de nuestros servicios”.

E4 “Obtuvimos la certificacion MPS.br [...Jun selo de calidad muy deseado”.

ES5 “Reducimos la necesidad de help desk [...] también iniciamos el proceso de certificacion
MPS.br”.

E6 “Cuando he aceptado, de verdad, que la causa del problema estaba en nuestro
comportamiento y no en los funcionarios, he asumido la reestructuracion de la empresa |[...]
hago el seguimiento de la ejecucion e involucro los equipos para mejora continua”.

E7

“Yo y mis socios hemos conseguido dejar el parte de la operacion [...] hacer el sequimiento
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en vez de la ejecucion ha permitido percibir las cosas como alguien de fuera e intervenir mas
asertivamente”.

E8 “Evaluamos diariamente los procesos [...] para identificar los puntos fuertes y los puntos
débiles’.

E9 “Mantenemos los protocolos de atendimiento [...] ofertamos servicios casados para
aprovechar mejor el potencial de consumo de cada cliente’.

E10 | “Hoy el principal es el sequimiento del que ya hemos implantado; [...] y mejoras continuas”,

Tabla 20: Eje procesos y subseccion expansion - innovacion — (Nvivo)

E1 “Aquel producto que estaba en desarrollo cuando hicimos el coaching [...] esta en fase de
teste en 2 clientes [...] y el feedback esta siendo bien positivo

E2 Empezamos las estrategias de marketing online para aumentar [...] el mercado en 2% en un
afio

E3 Nuestro nuevo producto tiene logrado nuevos clientes [...] y creo que la participacion de
nuestra equipe en el incremento de mejoras también ha colaborado [...] las ventas estan
mejores

E4 Insertamos mas 4 funciones para facilitar la operaciéon del area de personal de nuestros
clientes

E5 Creamos un blog de gestion con sugestiones para los clientes, en el website de la empresa

E6 Con la nueva estructuracion de la empresa [...] hubo cambios y mejoras en todos los sectores
[...] innovamos en la forma de agregar valor al cliente [...] el enfoque ahora es el éxito del
cliente, no solo el nuestro éxito...; innovamos en la gestion a través de indicadores

E7 Innovamos en la forma de hacer la gestion de la empresa; [...] de interaccion con los socios
y los equipos; [...Jen el marketing; [...] en la gestion de las personas (risas), lo creo que
innovamos en todo

E8 | Ampliamos [...] para mas 2 segmentos [...] y tenemos evolucionado en la cultura de
colaboracion

E9 Tenemos 3 nuevos servicios [...] vinculados a la salud y bienestar de las personas

E10 | Aprovecho el tiempo libre y [...] actio como profesor de posgrado y, ademas de placentero,
tiene sido una estrategia para lograr nuevos clientes

Tabla 21: Eje procesos y subseccion vision sistémica — (Nvivo)

E1

Tuve la conciencia de no asumir un compromiso sin atentar al cumplimiento [...]. Percibi
que mis comportamientos se reflejan [...], trato de operar con cautela para que sirva de
ejemplo

E2

Hoy sin falsa modestia [...] veo que el resultado de la empresa depende mucho de mi [...],
soy el responsable [...] sea por la condicion de liderazgo [...] o por la forma que puedo
influenciar a mis socios [...] buscar las oportunidades [...]; yo diria que esta muy arraigado a
la forma de cémo [...Jactuar dentro y fuera de la empresa

E3

Mejoré bastante [...] en la manera de tratar las personas [...], el clima de trabajo esta mucho
mas animador y placentero [...] y el equipo también mas animado, alegre

E4

Creo que a veces auin no soy capaz de notar. Percibi como tratar a los socios, 0 algo que sea
fallo, qué es lo que esperan de mi aqui dentro. Estoy forneciendo los demostrativos y mes a
mes logro prestar cuentas. Estoy buscando cumplir mejor las tareas que yo mismo me impuse

ES

Hoy tenemos un grupo reducido [...], porque mas de un 50% de la carencia de soporte era
generada en nosotros... nuestra comunicacién era una ‘torre de babel’. Aquel cuento de su
grupo es su espejo y que lideres y liderados son corresponsables [...] tuve que contenerme
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para no dar la espalda e irme. Hoy, soy el primero para defender el cuento [...], siempre me
pregunto a mi y a mis coordinadores ¢seguiria a si mismo? [...] esa conciencia me ayuda
con el autocontrol y la escucha

E6

No tengo practica asertiva para dar respuestas en el tiempo cierto, pero entiendo que ha
mejorado [...]. Veo que se sienten mas a gusto para trabajar. Como el grupo esta mejor,
quedb mucho mas facil de lidiar [...] mejoré la comunicacion, uno sabe que dicha area tiene
que saber

E7

La forma como conduzco...; hoy tenemos mas participacién, buenas ideas. [...] a veces dicen
‘estan malucos’, pero cuando queda bien somos visionarios

E8

Me he sentado con ellos y es incluso gracioso, me dicen cuales los problemas. Hasta el afio
pasado, me enteraba de esto apenas cuando el cliente estaba enojado. Con ese nuevo
modelo [...] se ha amenizado. Se ponen mas contentos [...] y a la vez, uno nota que hay
buena sintonia

E9

Cada uno puede explorar mas su trabajo [...] que cada uno es su propia marca [...] divulgo
su trabajo y, por ende, mi empresa. Percibi que puedo utilizar mejor mis capacidades como
lider y empresaria; expandir la empresa, aprovechando mas las oportunidades

E10

Creo que lo mejor es lo que vino por terceros: ‘usted esta distinto; mas tolerante; se
aproxima mas’ [...]; no veian mas ese ‘X’ que [...] corria, corria y corria, no le quedaba
tiempo para nada [...]. Hoy duermo mejor [...] eso ha hecho masaje en mi corazéon y me ha
dejado en estado de gracia. [...] Tengo mas tiempo para las personas, las observo mas

Tabla 22: Eje negocios y subseccion meta — (Nvivo)

E1 Tengo mis metas personales establecidas para los préoximos 2 afios y las del sector
alineados con los objetivos de la empresa en su conjunto

E2 Evaluamos nuestro planeamiento y el logro de las metas mes a mes [...] y asi detectamos
nuevas oportunidades de negocio y optimizamos nuestros recursos

E3 . , . . , .
Continuamos firmes con las metas, pues funcionan como un motivador para mi y mis
empleados; me gusta mucho alcanzarlas

E4 Nuestra planificacion esta siendo actualizada a cada 3 meses y nuestras metas a cada 15
dias [...] también tengo mis metas personales y esta siendo una experiencia muy buena

E5 Tenemos las metas definidas, [...] yo mantengo la gestion de las mias, pero no es suficiente

E6 El trabajo con las metas esta sirviendo para motivar los empleados; cada equipo sabe el que
hacer [...] evaluamos los resultados en el dia a dia [...]; celebramos el éxito

E7 Sobre la planificacion, estamos usando el BSC (balanced scorecard), el que tiene permitido
establecer metas mas claras para todas las areas

E8 La gran diferencia fue establecer metas mas claras con las personas y equipos [...] mucho
mas do que planificar fue involucrar las personas [...] es visible el impacto en la
aproximacion y en la motivacién

E9 A pesar de las dificultades en la gestion con algunos profesionales que llevan su profesion
como un “gafio extra”, tengo las metas de la empresa y principalmente las mias

E10 | Mantengo las metas de crecimiento de la empresa y también mis metas personales [...]
esto me mantiene motivado

Tabla 23: Eje negocios y subseccion coste — (Nvivo)

E1 El coste por producto disminuyo [...] porque conseguimos reducir el plazo de la entrega

E2 Nuestra eficiencia si muestra creciente y tiene impactado positivamente en la reduccion de
los costos

E3

Hubo la reduccion en el coste total, debido al aumento del volumen de ventas y las nuevas
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estrategias de gestion [...] cambio la cabeza del duefio

E4 Hoy tenemos el coste por productos o lineas de servicios [...] reducimos 3h de servicios de
soporte al cliente y ¢por qué? [...] debido a mejoras en el proceso de implantacion y
entrenamiento al cliente

ES5 Hubo la reduccién de coste por que ampliamos el numero de clientes y reducimos el
numero de empleados y socios [...] estamos haciendo mas con menos

E6 Hemos disminuido mucho el desperdicio con retrabajos [...] insatisfaccion de clientes y
empleados; y del propio coste de mis procrastinaciones cuando estaba sin rumo

E7 Hoy tenemos la clareza de los costes por segmento de mercado y conseguimos reducir el
coste por vendedor y por zona geografica

E8 Tuvimos una reduccién en los costos totales, porque, en general, la gestion de la empresa
como un todo ha evolucionado mucho

E9 Las reuniones [...] resultaron en un mejor uso de los recursos e indicacion de los servicios
disponibles a los clientes [...] optimizando el tiempo [...]; ha aumentado el consumo de
productos de belleza y servicios y también reducido el coste de inversion en marketing
externo

E10 | Estoy en una nueva fase de vida, de empresa, de negocio [...] el que puedo decirte es que
hoy tengo la gestién del coste, incluso por tipo de cliente [...] antes fuera por rumbo si es
que ello es posible

Tabla 24: Eje negocios y subseccion ganancias — (Nvivo)

E1 Con la reduccion del coste de ventas [...] y el valor agregado al cliente, las ganancias [...]
tuvieron un aumento de casi 8,5%

E2 El margen de ganancia (neta) esta creciente (11,8%), pero aun puede mejorar mas

E3 El crece esta en 8,6%, [...] pues invertimos mucho en [...] nuevos productos

E4 Esta entre 24,5% y 25% sobre el capital invertido [...] antes no llegaba a 21%

E5 Esta mejor porque tuvimos nuevos clientes y mejor gestion del coste (7,3%), pero aun
estamos lejos del que pondriamos

E6 El porcentual aumenté 4,2% en 2013 [...]. En 2014 fue 9,7%

E7 Estamos mucho satisfechos [...] nuestra margen de ganancia esta alrededor de 28%

E8 | Ha elevado significativamente las ganancias (25,3%) [...] creo que no hay un factor
especifico, pues cambiamos mucho en muchas cosas, a empezar por nuestra cabeza

E9 | Antes yo tenia un cierto miedo de valorar mis servicios [...] por tanto el pago esta mejor, el
servicio esta mejor y la margen de ganancia esta mejor (6,25%), sin aumentar el coste

E10 | El margen [...] esta proximo de 23%, pero creo que puede ser mayor por tratar de servicios

Tabla 25: Eje negocios y subseccion expansion - incremento — (Nvivo)

E1 Nuevos clientes importantes y uno de ellos es aquel que yo he hecho visitaciones y
entrenado la escucha [...] el de mi paradojo

E2 El namero de clientes sigue creciente [...] gracias a las inversiones que hicimos en toda la
empresa y en el cambio de la mentalidad de sus directivos

E3 Conseguimos insertar una empresa startup en el parque tecnolégico

E4

Logramos clientes en mas 2 estados [...] y estamos avanzando para mas 2 [...] en la fase de
visitas
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ES5 Nuestro numero de clientes sigue creciente y [...] ademas de las acciones de marketing y
mejora de los servicios, estamos nos tornando mas accesibles a los clientes

E6 Apertura de mercados en otros 2 estados, trayendo nuevos clientes [...]; inversiones en la
infraestructura [...] y hoy tenemos un equipo de 12 colaboradores

E7 Ya pasa de 3000; [...] salimos de 170 empleados para 230 [...] ;es muy bueno no?

E8 Més de 130 nuevos clientes; de estos, unos 30 muy representativos y que estaban en las
metas

E9 No tengo el numero exacto de nuevos clientes [...], pero el nimero de clientes esta mayor

E10 | Tengo una carpeta de clientes los que tornaron mi empresa viable [...] estamos haciendo
una nueva planificacion [...] promover la expansion [...] y hacer nuevas contrataciones

Tabla 26: Eje experiencia de coaching y subseccion beneficios — (Nvivo)

E1

Reconocer mi propio valor, mi historia

E2

Hubo insights muy interesantes [...]. El liderazgo e involucrar las personas; actuar en el
estratégico y menos operacional [...]. Forma de comunicacién y presentacion y [...] la
conquista del convenio de negocios que dara sustentacién y nuevos negocios para [...] 10
aros

E3

Nuestra relacién [...] es otro nivel [...] el plan de los negocios, el crecimiento personal y
profesional [...]. Doy mas libertad [...], resultando nuevo convenio y mas dos productos.
Cambié de péagina

E4

Yo tenia verglienza de mi historia, ahora siento orgullo de ella; uso como ejemplo; mi
liderazgo, aumento de la influencia; hablar en publico, la autoestima y autoconfianza

ES5

He dejado de ser tan pesado, exigente y extremista [...] Pasé a tolerar mas [...] oir mas [...].
En la propia empresa, noto que habia la victima y que yo tenia que rescatarla, ser su salvador.
Hoy, devuelvo la pregunta ; Qué hizo usted? o ;Qué puede hacer para resolverlo?

E6

Sensacién de lucidez [...]. Descubriras cosas que [...] jamas has percatado y que jamas
alguien ha tenido coraje de decir asi, cara a cara [...]. Todo empieza con el auto, el
autoconocimiento, autopercepcion, autoevaluacion [...]; el coaching se asoma con una vision
mas alla de lo que se puede vislumbrar [...]. Lleva hacia adelante, para el rumbo cierto, con
mas seguridad; fue transformador, altamente impactante [...], increiblemente transformador
[...]. Todo lo que antes era problema [...], si puede eliminar o contornear

E7

Me posicionar como un lider y [...] empresario junto con mis socios [...]; mas seguridad y
autoconfianza [...]. Un divisor de aguas

E8

Oportunidad de ampliar la vision; estimula cambios; hacer los cambios [...] sacar mi
pantalla y ver muchos puntos ciegos que yo tenia [...]. El mayor avance fue saber el
rumbo, los senderos, y principalmente percibir lo que no estoy haciendo de forma
correcta al observar mas el impacto de las acciones y aprender cosas nuevas

E9

Percibi que puedo utilizar mejor mis capacidades como lider y empresaria; expandir la
empresa, aprovechando mas las oportunidades [...]. Faltaba recuperar esa emprendedora
llena de ideas [...]. Fue de suma importancia para aplicarlo en mi cotidiano

E10

Yo confié y aqui estoy, reinventando mi vida al lado del bien mas precioso que el coaching
ayudo a recuperar [...], mi familia [...]. Ha cambiado la mente y la relacién como un todo [...].
Cambio de rumbo profesional, empresarial [...]. Me sorprendi porque fue algo muy positivo,
algo me hizo reflexionar. No es reflexion; es algo que me trajo un cierto desconcierto, porque
incluso, es como si nadie quisiese ver lo que esta oculto [...] camuflado [...] soy otra persona

Tabla 27: Eje experiencia de coaching y subseccion expectativas — (Nvivo)

E1

Ha superado mucho mas alla [...] al inicio no tenia expectativa, pero me parecioé realmente
interesante, me gusto todo lo que hemos tratado alli. A lo sumo ha sido muy relevante

E2

Fue muy bueno y atendié las expectativas [...]. ¢El resultado? Nuevos convenios y negocios
[...] para el sostenimiento de la empresa para largos afios
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E3

Superé. No digo que ha superado el ciento por ciento, porque todavia quero mejorar mucho
mas

= Superé. En el que lo hice; y me ayudé a ver y cambiar, ahi superé

E5 Creo que superd. Porque antes no tenia ni idea de lo que tenia que crecer. Yo era muy
incrédulo, no hacia la minima de lo que era necesario transformar. El coaching me ayudoé a
trabajar con esos problemas que enfrenté.

= Supero y como ha superado. No sabria decir si hay como enumerar por orden numerica, de
importancia, de prioridad... jDios mio! El es tan omnipotente en mi interior que, creo yo,
no poder encontrar una razén fuerte lo suficiente como para verbalizar... jhazlo
animal [...] transformador

E7 .
[...] ha superado las expectativas

=8 Atendio, pero tengo nuevas metas para el futuro de la empresa y me gustaria hacer coaching
nuevamente

E9 Para mi, superd [...]. Fue de suma importancia para aplicarlo en mi cotidiano

E10 | Atendié Eliane, pues cuando empecé el Coaching, no sabia qué iba a hacer [...]. Me

sorprendi porque fue algo muy positivo, algo me hizo reflexionar [...], que me trajo un cierto
desconcierto [...], fue un tanto fastidioso y ahora veo como un trabajo de superacién

Tabla 28: Eje experiencia de coaching y subseccioén coach — (Nvivo)

E1

Me gusta la manera como tu conduce [...] porque tu no te intimida [...] Cuando ti hablas las
cosas, yo confio [...], da seguridad charlar contigo

E2

La seguridad que tu pasas y las provocaciones para hacer uno pensar cuando parece que ya
no hay otra salida. Es como si tu vivieras cada dia de la empresa y conociera lo que uno hace,
como hace, sin nunca tener estado alla

E3

Admiro tu profesionalismo, la manera como tu consigue hacer a uno ver con otras lentillas,
yo diria ser mas humano; salir del cuadrado y probar otros caminos [...]. Tu me trasmite una
paz muy grande y toda vez que hablo contigo me siento tranquilo, seguro, mas confiado

E4

Tu nos hace la pregunta para ver la cosa de una manera distinta [...]. Tu no hablas [...]
zalamerias, hablas lo que necesito escuchar y no lo que queria escuchar

ES5

Lo que mas me ayudb¢ fue tu coraje de cuestionar mis verdades absolutas [...], ampliar mi
visién, para me ayudar a mirar el impacto de mis acciones; de hecho, al mirar una realidad
muy dificil de mi comportamiento, del comportamiento de mis socios, de la realidad muy dificil
de la empresa

E6

A seguridad y coraje para decir cosas que yo precisaba escuchar; la paciencia para lidiar con
mis resistencias; mis procrastinaciones y la resistencia para mirarme a mi mismo y la empresa
sin buscar culpables; ver mas alla, evaluando el impacto de mis acciones, para pensar antes
de actuar y no explotar con las personas en lugar de involucrarlas en la solucién y los cambios

E7

Siempre hace preguntas que me hacen pensar, que me instigan a caminar [...]. Yo queria
respuestas [...], pero fuiste firme conmigo, yo diria que profesional. Me gustd, siempre me
gustaron tus llamadas, tus comentarios. Me aporté solo crecimiento

E8

Fue sacar mi pantalla y ver muchos puntos ciegos

E9

La manera de mantener la atencidn y tu seguridad para hacerme mirar, primero, hacia dentro
de mi y hacerme ver cosas que yo no queria. Salir del victimismo y asumirme en el rol de
liderazgo

E10

Tu forma de interaccionar conmigo, la manera que tu condujiste cada sesion [...]. Por mas
que fuera dolido mover algunas situaciones [...] por la manera explosiva y juzgadora, tu no te
intimidabas [...]. Fue como si tu agarraras mi mano y me ayudara a ver que existia otro mundo
afuera. Yo solo necesitaba cambiar la manera de mirar las cosas
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Tabla 29: Eje experiencia de coaching y subseccion facilitadores de sostenibilidad — (Nvivo)

E1 Pedir feedback de los socios y lideres

E2 Involucrar a los socios; compartir los resultados en toda la empresa e invertir en la
capacitacion de los lideres

E3 Estar atento y entender las causas; compromiso personal; creer en mis fuerzas; cambiar el
modo de hablar sobre los cambios y apoyo de los conyuges (esposa)

E4 | Hacer presentaciones mensuales con datos y hechos

E5 Persistencia, continuar la toma de decisiones [...] con base en factos y dados [...] mismo sin
el apoyo

E6 Celebrar los buenos resultados; aceptar que no soy el duerio de la verdad; creer en las
personas y [...Jotros puntos de vista

E7 | Humildad y no dejar el ego dominar; involucrar a los gestores; la inversion en los lideres y el
apoyo de los conyuges (esposa)

E8 Invertir en el entrenamiento de los lideres

E9 Invertir en conocimiento y creer en mi propia capacidad

E10 | Invertir en conocimiento y en nuevas areas de gestion [...] cambié la forma como percibo a
mi mismo, a los empleados, a la empresa, a los clientes, a mi familia, a mi salud y a mi vida

Tabla 30: Eje experiencia de coaching y subseccion dificultadores de sostenibilidad

E1 La resistencia de empleados y la mia; no aceptar los comentarios y las discordancias o
fallos en los cambios; la resistencia a cambios de algunos socios directivos

E3 Mantener la propia motivacion; la resistencia a cambios de algunos socios directivos

E4 Sensacion de incapacidad; la resistencia a cambios de algunos socios directivos

E5 El miedo del juicio y mi ego; la resistencia a cambios de algunos socios directivos

E6 Involucrar el equipo, escuchar mas, evaluar opciones y acoger sin menospreciar, mantener
el enfoque y la calma

E7 Mia comunicacion en la difusién de los cambios, dificultad en motivar los lideres

E8 Miedo de entrar en extenuacién

E9 Lidiar con una cierta desconfianza de algunas personas

E10 | Mi resistencia; aceptar feedback y cambiar... me gustaria tener otro culpable; a veces mi
antiguo yo me parecia mas confortable; la tentacion para explotar en lugar de respirar,
dialogar, reconocer los fallos y experimentar nuevas formas de hacer

Para uno de los entrevistados, en su percepcién, no hubo factores que dificultaron la
sostenibilidad de sus cambios: No he encontrado dificultades por que mis socios
acompafiaran mis cambios y resultados; ademas soy muy rapido en las acciones [...] y con
numeros en las manos nadie mi detiene (E2).

Tabla 31: Eje experiencia de coaching y subseccion recomendacion — (Nvivo)

E1 Es algo que transforma,; que hace pensar y cambiar.

E2 Ayuda hacer cambios, actuar en el estratégico y menos operacional; se puede practicar y
encarar sus puntos fragiles sin quedar expuesto a los otros.

E3 . . )
Cambia mucho. jHombre! [...]. Cémo era antes y como es actualmente.

E4 , , >
Me gustaria ver muchos empresarios haciéndolo. Usted se transforma.

ES5 | Puede ser un cambio en la vida de uno [...], ayuda a hacer cambios.

E6

Es lo que me lleva hacia adelante, para el rumbo cierto, con mas seguridad [...]. Para mi fue
transformador, es altamente impactante. Es algo exquisito, estimulante.
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E7 .
Es un divisor de aguas.

E8 Es una oportunidad ampliar la vision [...]. Estimula cambios y transforma personas.

E9 Logré mucha libertad para hacer cambios; muchos cambios.
E10 | Yo cambié el rumbo. Ha recuperado la relacién con mi mujer, las hijas y amigos. Soy otra
persona. Reinventé mi profesion.

Tabla 32: Eje experiencia de coaching y subseccion otras consideraciones — (Nvivo)

E6 | Seria importante tener algunas reuniones, de vez en cuando, después del coaching, con todos
los socios, [...] para ayudar en la adherencia de los cambios

=2 Reuniones para el sequimiento del progreso [...]; hablar sobre cosas que no conviene hablar

con los socios o empleados, pero que son importantes para el empresario en fase de cambios;
a veces solo para mirar los hechos negativos con otra perspectiva

A continuacion, se presenta los resultados de los predictores de sostenibilidad de
cambios y la frecuencia de las referencias codificadas, a través del mapa jerarquico y tablas,

en linea a las preguntas de investigacion.

5.2 BLOQUE 2: PREDICTORES DE LA SOSTENIBILIDAD DE CAMBIOS

Este bloque se refiere a los factores influenciadores de la sostenibilidad de los
cambios logrados, a través del coaching ejecutivo, y ayudan a responder la segunda pregunta
de investigacion: ;Qué factores influencian la sostenibilidad de cambios? Los resultados
revelan la presencia de los 14 ejes de predictores (autorregulacion, concienciacion,
aprendizaje transformador, compromiso con el cambio, percepcién positiva, orientacion a
resultados, autoconsciencia, cambio de percepcion, seguimiento, comunicacién adecuada,
nuevos cambios, autoeficacia y mentalidad progresiva) y de las 5 subsecciones de la
autorregulacion  (autoconocimiento, autoevaluacion, autocontrol, autosupervision y
automotivacion), segun el modelo tedrico de este estudio, totalizando 1111 recurrencias. A
continuacion, se presenta el mapa jerarquico relativo a los predictores de la sostenibilidad de
cambios (Figura 8).
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Figura 8: Mapa jerarquico (Nvivo) de los predictores de sostenibilidad

uauNsaY  conbiesal edew

Este mapa revela como resultado un total de 1111 referencias de sostenibilidad de
cambios codificadas. Los ejes de predictores de sostenibilidad que revelan mas referencias
son: autorregulacién, concienciacién, percepcion del efecto, compromiso, aprendizaje
transformador, orientacion a resultados, autoconciencia y cambio de percepcion. A
continuacion, cada factor se presenta ordenado de mayor a menor frecuencia de referencias

codificadas en los predictores de sostenibilidad de cambios (Tabla 33).

Tabla 33: Factores y frecuencia de las referencias (Nvivo)

Frecuencia

Autorregulacién
1. Autoconocimiento 57
2. Autoevaluacion 40
3. Autocontrol 30
4. Autosupervisién 18
5. Automotivacion 7
Concienciacién 148
Aprendizaje transformador 122
Compromiso con el cambio 112
Percepcion positiva 112
Orientacion a resultados 82
Autoconsciencia 77
Cambio de percepciéon 69
Seguimiento/supervisiéon 56
Comunicacién adecuada 52
Nuevos cambios 45
Autoeficacia 42
Mentalidad progresiva 40
Influencia contextual 2
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A continuacién, se presenta las evidencias de los predictores de sostenibilidad a

través de un ejemplo de cada caso estudiado (E1-E10), organizadas en tablas (Tabla 34 a

Tabla 38) para el eje autorregulacion y (Tabla 39 a Tabla 51) para los restantes ejes.

Tabla 34: Eje autorregulacion y subseccion autoconocimiento

E1

Antes era muy severo [...], tenia siempre la certeza de que estaba cierto [...]. Como estaba
muy prendido a normas, era apasionado por normas, creo que truncaba sus ideas y ellas
propias. Hoy, hoy estoy mucho mas liberal [...], estamos produciendo mas

E2

[...] soy muy répido en las acciones y en el marketing, como sabe, persuasion es mi punto
fuerte y con numeros en las manos nadie mi detiene

E3

Tengo mucha mas visién de que necesito dar oportunidad a los demas sin estar con el espiritu
militar de cobranzas y gritos

E4

[...] interfiero menos, mucho menos. Antes intentaba convencer mas. Traia un sinfin de
informaciones y mientras mas intentaba cambiar la mentalidad de cada uno, peor quedaba.
Ahora, tengo otra estrategia, les hago mas preguntas y preguntas; les ayudo a pensar y les
cuestiono ¢;Qué les parece? Y les dejo discutir hasta llegar a una solucién. Puedo decir que
estoy algo coach también. Es bueno, libertador

ES5

Estoy mejor en algunos aspectos. En el trabajo consigo (flexibilizar) y todo lo demas me ha
ayudado a cambiar la mentalidad y a dar el gran ‘vuelco’. Antes yo llegada y hacia lo que
deberia ser hecho [...], sin hacer con que ellos pensasen

E6

[...] he dedicado bastante tiempo en mi autoconocimiento y autodesarrollo, principalmente,
contintio centrando en mis capacidades de liderazgo y emprendedor... Estoy mejor tanto en
el area de ventas como en el area comportamental

E7

[...] yo observo mas, hago el seguimiento, pero mas natural o de forma mas indirecta,
pregunto sobre opciones y les dejo resolver

E8

Tengo controlado mi ansiedad, o mi necesidad de control y dejado los lideres que decidan
mas, que actuen en busqueda de las soluciones

E9

[...] soy consciente de que debo continuar observando mi practica y conceder mas espacio
de patrticipacion, aunque en algunos momentos yo debo asumir el control en las decisiones

E10

[...] estoy mas receptivo a las ideas y; creo que aprendi escuchar y discutir sin imponer.
Antes nadie discordaba, tampoco nadie traia ideas nuevas

Tabla 35: Eje autorregulacion y subseccién autoevaluaciéon — (Nvivo)

E1

Yo era demasiado controlador. Me he esforzado para no serlo demasiado. Dejo que las
personas decidan, las dejo pensar un poco mas y tratar de pesquisar para encontrar alguna
solucion. Me gustaria incluso, ser menos controlador. Creo que aun lo soy, pero ahora tengo
la conciencia de ello. Antes ni sabia que era controlador. Creia normal, asi era como debia
de ser. También me he quedado un poco mas humano. Hoy me gusta platicar con la gente
ya [...], me siento mucho mejor asi

E2

Mejor que antes porque no hago mas el papel de padre, tengo mas tiempo ahora

E3

[...] ya no estoy solo. Me siento con ellos y me he equivocado menos. No quiero decir que no
me haya equivocado, pero, tengo me he equivocado menos

E4

Estoy forneciendo los demostrativos y mes a mes logro prestar cuentas. Estoy buscando
cumplir mejor las tareas que yo mismo me impuse, sea para conocer mejor las distintas
dimensiones de la empresa, sea para la toma de decisiones mas complejas, evitando
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pProcesos onerosos

ES

[...] siempre me pregunto a mi y a mis coordinadores ¢seguiria a si mismo? esa
consciencia me ayuda con el autocontrol y la escucha

E6

[...] la disciplina para no volver a centralizar me exige consciencia y esfuerzo; es algo que
aun no es natural, jpero insisto!

E7

[...] la forma como conduzco; hoy tenemos mas participacion, buenas ideas

E8

Hoy respiro, ya me asomo, ya platico y ya disefio. Hoy entiendo que la comprension de un
proyecto complejo puede exigir una parte visual y no solamente una comunicacién de las
ideas, y ya me meti en la conciencia de que hacer el disefio hace parte del proceso

E9

Yo creo que con todo el trabajo que hicimos en el coaching, logré mucha libertad para hacer
cambios; muchos cambios. Fue fundamental tener ese cemento

E10

Antes no existia eso (feedback), era la practica del yo el egocentrismo... La practica; ocurre
concomitante a esas varias relaciones: amigos, hijos y parientes. Y hoy los hago de varias
formas, estoy respetando, participando y valorando. También he hecho reconocimientos en
la familia y nuestra relaciéon ha cambiado mucho, incluso las peleas han disminuido

Tabla 36: Eje autorregulacion y subseccion autocontrol — (Nvivo)

E1 [...] trato de operar con cautela para que sirva de ejemplo. Cada cual es distinto, cada
persona esta siendo trabajada en puntos distinguidos

E2 . . _ L ,
Estoy con una gestion mejor..., consiguiendo producir mas porque no estoy procrastinando
tanto... Me exclui de varios grupos y me ha quedado tiempo. Consigo hacer las cosas con
mas tranquilidad...

E3 Estoy el 80% mejor en la i manera de tratar a la gente. He cambiado mucho ... Peleaba por
una simple mirada

E4 , ,
[...] interfiero menos, mucho menos

E5 Me controlo para no quedarme enfadado..., estoy mas tolerante, hablo mas y escucho mas

= Estoy cauteloso y no tengo desperdiciado mis energias, pues coloco prioridad en el lugar
del tiempo

E7 Estoy algo de camaledn. Es mas, empoderado. Hoy si hay que ser mas firme lo soy; pero
también delego, oriento y doy mas autonomia

E8 [...] estoy mucho mas organizado, mas listo [...] . Son prioridades que se debe llevar a
cabo y lo hace filtrando [...], ahora he reservado el tiempo para la familia

E9 Estoy consiguiendo equilibrarme y encontré una excelente respuesta

E10

Yo diria que yo era mas acelerado, hoy soy mas comedido, oigo un poco mas y observo
mas..., mis hijos..., por Dios... he mejorado el 1000% e incluso la relacién afectiva, trabajo,
salud... (ooh) es totalmente otro

Tabla 37: Eje autorregulacion y subseccion autosupervision — (Nvivo)

E1 [...] he notado que mis comportamientos se reflejan en los empleados

E2 o ~ . >
[...] tengo mas tiempo ahora... acompafio las tareas, el proceso de ejecucion

E3

Antes me quedaba trabajando hasta la una, dos o tres de la madrugada. Ahora tengo
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tiempo ocioso. Se sienta, discute el sistema a ser practicado, me acerco y acompafio. Ahora
ya no meto la mano en la obra. Incluso, me queda tiempo para cuidar mis cosas, de mi
fuente con peces

E4 Hoy digo més ‘no’ [...] porque tengo claro los rumbos [...] y lo que todos pueden ganar con
eso, incluso yo

E5 Siempre me pregunto a mi y a mis coordinadores ¢seguiria a si mismo?

= [...] la forma como conduzco ...; hoy tenemos mas participacién, buenas ideas

E8 | [...] tengo hecho mas progresos porque he evaluado y percibo el impacto de las acciones...,
hoy tengo una vision mejor del todo

E9 Tengo explicado el porqué de las cosas y como ellas contribuyen para todos..., en vez de

explotar y despedir como antes... Esto para mi es una grande evolucion porque estoy
consiguiendo practicar el autocontrol

Tabla 38: Eje autorregulacion y subseccion automotivacion — (Nvivo)

E2 Yo diria que esta muy arraigado a la forma de como hacer acontecer el protagonismo y actuar
dentro y fuera de la empresa

E3 . ,
[...] mi compromiso personal

E5 | Por la primera vez estamos enfocados en la solucién de los problemas a comenzar por los
socios... y esto fue gracias al coaching que me ha fortalecido

E9 | [...] aquella preguntita tuya sobre “;qué otras opciones tu tiene?” mueve mi creatividad y me

pone de vuelta en la busqueda de soluciones

Tabla 39: Eje concienciacién — (Nvivo)

E1

Mi red de contactos es pequefia y yo me sentia confortable de esta manera. Pero estoy
aumentando (red), justamente porque estoy permitiendo a que las personas hablen, antes yo
no queria saber de su vida personal. Hoy me siento mucho mejor asi

E2

Empezamos las estrategias de marketing online para aumentar, el mercado en 2% en un afio,
pero con el nuevo contrato este afio apostaremos tener un crecimiento de mas de 18%. No
es un nuevo producto o servicio, pero una nueva red de clientes, y que exige [...] innovaciones
en el sistema

E3

[...] hoy observo continuamente las conexiones entre las cosas... la empresa es como mia
fuente de peces; todas las partes interactuan de alguna forma

E4

[...] percibo que la escucha activa tiene posibilitado obtener informacién de calidad, como en
nuestras sesiones de coaching, si pregunta y si escucha mas activamente

ES

[...] para sobrevivir yo y los otros socios llegamos a un acuerdo sobre la necesidad de
continuar invirtiendo en nuevos proyectos y el desarrollo de planes estratégicos para evitar
los riesgos de bancarrota, pues estamos con pocos recursos debido a la salida de 3 socios y
nuestros servicios necesitan de mas incremento e innovaciones para no ingresar en la curva
de estagnacion. Estoy haciendo un proyecto de captacion de recursos (BNDES) con una
buena taja de juros

E6

[...] no tengo practica asertiva para dar respuestas en el tiempo cierto, pero entiendo que he
mejorado, a veces percibo que dejo de evaluar el escenario general y vuelvo atras. Las
personas veo que se sienten mas a gusto para trabajar. Como el grupo esta mejor, quedoé
mucho mas facil de lidiar, pues uno entiende como sus acciones afecta los otros y las areas;
mejord la comunicacion, uno sabe que dicha area tiene que saber
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E7

[...] hoy tenemos mas participacién, buenas ideas [...], hoy consigo percibir como las partes
de la organizacion si interaccionan, es decir, el papel y el impacto de la direccién, de los
sectores y de las personas

E8

Estamos en crecimiento. Mas de 130 nuevos clientes; de estos, unos 30 muy representativos
y que estaban en las metas

E9

Antes yo tenia un cierto miedo de valorar mis servicios creo que he aprendido a escuchar
mejor los clientes y de esa forma hacer un servicio mas personalizado de acuerdo como los
clientes valoran y no como yo juzgo ser lo mejor, por tanto, el pago esta mejor, el servicio
esta mejor y la margen de ganancia esta mejor, sin aumentar el coste

E10

He estudiado bastante y he aprendido mucho. Creé una nueva solucién y estoy buscando a
los clientes, ha cambiado la mente y la relacion como un todo; soy otra persona

Tabla 40: Eje compromiso con el cambio — (Nvivo)

E1

Ya controlo en mi agenda. Tengo una lista de todo..., lo tomo empiezo y lo llevo a cabo

E2

Uno (socio) tenia problemas porque pensaba apenas en lo del empleado. Logramos revertir
la situacién, involucrando mas en lo estratégico. Hoy lo he hecho platicar para entender el
otro lado también y cuando posible encontrar un camino que satisfaga a todos

E3

[...] una evolucién a partir del coaching fue que conseguimos insertar una empresa startup en
el parque tecnolégico. Fue “un chip que cayd” (insight) en nuestra sesién de cierre,
crecuerda?

E4

Hubo avances en el feedback y eso ha sido mas constante y es muy bueno ver como ello
anima a la gente; es otro clima de trabajo

ES5

A pesar del escenario de tensién que todavia estamos pasando, las reuniones tienen una
frecuencia mucho mayor que la que tenia antes, y estan un poco mejor acerca de la
relacién (socios)

E6

[...] es mas facil decidir solo y hacer las cosas a mi modo, pero es un “virus” que tengo evitado
y por ello involucro los socios y los lideres

E7

[...] cada vez mas involucro lideres o socios en las decisiones del RH. Ya estoy compartiendo
(el plan de acciones) desde el inicio; logré involucrar los socios en las acciones del RR.HH.,
pues es un esfuerzo inutil establecer metas audaces para la expansion de la empresa si la
gente no si siente parte de la empresa

E8

Siempre apagamos incendio; ultimamente estamos trabajando en la prevencion de los
problemas; estoy mas enfocado en eso

E9

A pesar de las dificultades en la gestion con algunos profesionales que llevan su profesion
como un “gano extra”, tengo las metas de la empresa y principalmente las mias

E10

Yo mantengo las metas de crecimiento de la empresa y también mis metas personales, esto
me mantiene motivado

Tabla 41: Eje percepcion positiva del cambio — (Nvivo)

E1

El simple hecho de tener a alguien para hablar sobre el asunto, aunque del otro lado solo
haya uno, eso es, solamente uno jAsi de simple! ello es muy bueno. Solamente eso ya ayuda
en mucho [...], creo que un empresario precisa de una sesién de coaching una vez a la
semana. Simplemente para platicar, para charlar sobre cosas con una persona sabe oir, sabe
entender, se acuerda de las cosas del pasado y consigue decirte ‘entonces ¢crees que estas
mal? es porque no te acuerda..., pero me acuerdo de que en el afio pasado lo hacias asi’...
De ahi que uno se percata que los cambios acontecen
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E2

Ha mejorado mi forma de comunicacién y presentacién y o mejor de todo, a conquista del
convenio de negocios que dara sustentacion y nuevos negocios para los proximos 10 afos,
un resultado que jamas yo esperaba obtener a partir del coaching

E3

Mejor no es suficiente Eliane, sin comparacién, es otra vida, muchisimo mejor. Antes me
quedaba trabajando hasta la una, dos o tres de la madrugada. Ahora tengo tiempo ocioso

E4

Hoy digo mas ‘no’ ..., puede ser un no, en este momento, pero es un ‘no’, porque tengo claros
los rumbos de lo que estoy buscando y lo que todos pueden ganar con eso, incluso yo

ES

Entiendo que si volviese a como yo actuaba antes del coaching yo no consegquiria asumir
los retos mas complexos y siquiera repensar la reorganizacién de la empresa. La
delegacion me generé mas tiempo

E6

[...] el coaching es lo que me lleva hacia adelante, para el rumbo cierto, con mas seguridad.
Siento que todos necesitan a un coaching en alguno momento, ni que sea sélo una unica
conversacion. Para mi fue transformador, es altamente impactante. Es algo exquisito,
estimulante. Para mi el coaching es el plus de la cuestion. jEn el proceso en que me
encontraba antes, tanto oscurantismo, tantos escollos... tanta cosa complicada y tanta
explosion de rabia! Luego uno ve como las cosas son simple, con objetividad, entonces es
facil actuar

E7

El coaching me ya ayudado a me posicionar como un lider y como un empresario junto con
mis SOCios.

E8

Estimula cambios y transforma personas. Sabe..., la gente precisa de la mirada ajena para
ver mejor, conseguir aceptar, y eso las veces no es facil, y hacer los cambios necesarios

E9

[...] el principal beneficio fue el de estructurar el equipa y que sepan de la evolucién que se
ha conquistado, que de cierta manera ha empezado planeando, difundiéndolos,
interactuandose y dividiendo responsabilidad; me percaté de la capacidad que tengo para
hacer acontecer e incluso de no medir esfuerzos

E10

Yo cambié el rumbo. Ha recuperado la relaciéon con mi mujer, las hijas y amigos. Soy otra
persona. Reinventé mi profesion

Tabla 42: Eje aprendizaje transformador — (Nvivo)

E1

[...] no tengo mas miedo de charlar contigo, en el inicio me echaba el pie atrés ‘me deje hablar,
tu no vas a hacer nada con lo que yo hablar, pienso que tenia miedo de que descubrieras mis
debilidades y me juzgarias’ ... cuanta tonteria se pasa en la cabeza de uno, ;no es? Me gusta
charlar contigo [...]. No necesito agarrar 20 libros e informes y me quedar pensando ¢y ahora?

E2

La reunién para hablar de embrollo se ha olvidado [...], estoy mas conectado en todo

E3

No conseguia concentrarme, quizas por cuenta de la manera que trabajaba, queriendo
abrazar el mundo con las dos manos. Eso fue causandome incluso un panico, pero,
felizmente he superado

E4

Antes mi agenda estaba llena [...]. Me sentia bloqueado, ahora no [...]. Por tanto, delegar
tiene sido una constante

ES

Era muy mas facil vivir culpando a los otros; hablando del mercado, de los clientes, de los
funcionarios. Yo senti ganas de abandonar el coaching, pero en el fondo yo sabia que, si yo
no parara de engariar a mi mismo, las cosas solo podrian empeorar... Y hoy cuando miro
hacia tras yo solo tengo la certeza, yo haria todo de nuevo

E6

Si he dedicado bastante tiempo en mi autoconocimiento y autodesarrollo, principalmente,
continto centrando en mis capacidades de liderazgo y emprendedor [...]. Tengo dedicado
tiempo y he estudiado mas sobre ventas, marketing, liderazgo y gestion, y una infinidad de
temas respecto al liderazgo y gestion; hizo una formacién en coaching [...] y tengo participado
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de otros diversos eventos, conferencias y talleres

E7

[...] he participado principalmente en eventos de gestion y liderazgo; ademas en actividades
de desarrollo personal y espiritual volcado a calidad de vida

E8

Hasta el afnio pasado, me enteraba de esto (conflictos) apenas cuando el cliente estaba
enojado. Con ese nuevo modelo de gestiéon con base en las conversaciones, se ha
amenizado. Se ponen mas contentos y a la vez, uno nota que hay buena sintonia

E9

Mantenemos los protocolos de atendimiento a los clientes y, cada vez mas, ofertamos
servicios casados para aprovechar mejor el potencial de consumo de cada cliente

E10

Habia algunas acciones que eran tomadas en el plano inconsciente y era todo muy rapido,
‘prosequir, avanzar, sequir adelante con agilidad” ;entiende? Eso realmente generaba un
estrese muy grande..., pero hoy yo trato de equilibrar, analizando mejor, consultando otras
personas, charlando con el cliente

Tabla 43: Eje orientacién a resultados — (Nvivo)

E1

[...] adoptamos algunas estrategias “lean” para mejoras continuas y fue un resultado de
nuestras reuniones con los equipos

E2

El numero de clientes sigue creciente gracias a las inversiones que hicimos en toda la
empresa y en el cambio de la mentalidad de sus directivos

E3

Hubo la reduccioén en el coste total, debido al aumento del volumen de ventas y las nuevas
estrategias de gestion

E4

[...] estamos evolucionando. Ya logramos clientes en mas 2 estados que insertamos en
nuestros planes y estamos avanzando para mas 2 estados; y estamos en la fase de visitas

ES5

Por la primera vez estamos enfocados en la solucién de los problemas a comenzar por los
socios y esto fue gracias al coaching que me ha fortalecido; solo espero que la empresa
sobreviva

E6

Tenemos encontrado mas vias de soluciones y, antes de decidir, como hicimos en el proceso
de coaching, evaluamos los riesgos y como minimizarlos

E7

[...] hoy tenemos la clareza de los costes por segmento de mercado y conseguimos reducir
el coste por vendedor y por zona geografica

E8

[...] implantamos un nuevo sistema de gestion; es un programa que permite el monitoreo del
tiempo de la resolucién de llamadas de los clientes y esto generé una base de conocimientos
que ayudo6 a mejora de nuestros procesos

E9

Hoy tenemos 3 nuevos servicios vinculados a la salud y bien estar de las personas. También
estamos haciendo algunas mejoras en 2 espacios para insertar mas 2 servicios para
hombres. Tenemos percibido un crecimiento del publico masculino para tratamiento facial

E10

Mejoré la percepcion sobre lo que estaba sucediendo al alrededor, en la empresa y en la
familia, y eso motivé a buscar opciones para resolver los problemas

Tabla 44: Eje autoconciencia — (Nvivo)

E1 . , , ,
[...] antes no miraba sobre como las cosas tenian alguna interdependencia, mucho menos en
como mis actitudes impactaban en todos. Yo confieso que en algunos puntos me gustaria
estar practicando mas, como en el caso del dialogo y del reconocimiento, pero lo creo que yo
continto avanzando.... No es una tarea féacil

E2

[...] entiendo como las cosas se conectan en la empresa y que no es suficiente cada uno
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hacer bien su parte, bueno, uno afecta el resultado del otro. Esta conciencia me ha tornado
mas prudente y un lider empresarial mejor

E3

Estar atento y entender las causas ayud6 a mantener mis cambios. No hacia idea de como
mi comportamiento influenciaba en mis relaciones y en los resultados de la empresa

E4

Antes era mas por sentimiento, por impulso o por creencia. He aprendido a pesquisar mas y
poner la gente del grupo para hacerlo. Antes de cualquier decisién se evalua alternativas,
riesgos y como superarlo. Aquel gjercicio del coaching se ha tornado una constante por aqui

ES5

[...] he dejado de ser tan pesado, exigente y extremista [...]. El que dice que hay que ser asi
0 asa y punto, todo lo demas esta equivocado. Pasé a tolerar mas aquello que las demas
personas no lo aceptaban. Lo que no aceptaba ‘esta mal’, ‘esta mal’; eso me torné una
persona enfadosa y nadie queria ponerse en un debate o en una conversacion porque no
marchaba [...]. Decian una cosa y yo oia otra. Creaba un filtro, fue cuando empecé a darme

cuenta de que habia algo errado

E6

[...] tengo ejercitado la paciencia y reconociendo las capacidades de cada persona..., tengo
observado mas [...]; entiendo que necesito mejorar en algunos aspectos. Ya he determinado
que utilizaré menos el e-mail y mas el feedback

E7

[...] yo observo mas, hago el seguimiento, pero mas natural o de forma mas indirecta,
pregunto sobre opciones y les dejo resolver (los lideres)

E8

[...] percibo el impacto de las acciones [...]. Me he sentado con ellos (socios y empleados) y
es incluso gracioso, me dicen cuales los problemas

E9

[...] necesitaba de orientacion; de alguien de cuidase de ese perfil que no sabia que podria
ser tan grandemente explotado, porque se queda alienado a la rutina. No ve soluciones,
sino problemas. Yo creo que con todo el trabajo que hicimos en el coaching, logré mucha
libertad para hacer cambios; muchos cambios.... Fue fundamental tener ese cemento

E10

En mi empresa es mas objetivo: es papel, boligrafo, problema, discusién y resultado. Con el
cliente, yo llegaba y blabla y punto; yo respiro, pero, doy mas tiempo al tiempo, escucho
mas la persona con la que estoy platicando... tengo una mayor aproximacion, algo que
antes no existia

Tabla 45: Eje cambio de percepcion — (Nvivo)

E1

Estoy disfrutando... Yo vivia sofocado. Cuando me cuestioné sobre eso (delegacién) pensé
‘esta mujer esta volviéndose loca’. ;Delegar qué? ;Delegar para quién? Como duefio, yo
creia que todo deberia estar bajo mis responsabilidades. Hoy ver al otro ejecutar me da
muchas mas condiciones de evaluar alternativas; veo si es necesario ajustar la direccion y lo
que es mejor, tengo tiempo y no necesito mas tomar ansiolitico para dormir

E2

[...] antes del coaching yo creia que la barrera que impedia el nuevo cliente no firmar esto
contrato de 10 anos fuera por alguna cuestion relacionada al precio o funcionalidades de
nuestro sistema y jamas, jamas, la inseguridad que yo generaba en ellos, en la hora de hacer
la negociacién y venta, en funcién de la falta de consistencia de las informaciones y datos
para la presentacion del proyecto

E3

Yo no sabia llamar la atencion, sino gritar. Yo sabia ofender a las personas. No es que no
haya discusion o debate incluso mas acalorado, pero es de forma mas humana; se busca
caminos juntos y convergir los objetivos. Yo tenia mucho del espiritu del ejército. Mis
relaciones eran muy perjudicadas, hoy me siento mucho mas leve y me ha ayudado en todo

E4

Antes habia disculpas y mas disculpas para justificar mi procrastinaciéon. Hoy cuando alguien
me llama para hacer una apertura de una ponencia o de un curso, yo no tengo mas miedo.
Ello es resultado de hacer uno creer en si mismo, de parar para pensar y hacer las cosas

E5

Yo creo que contintio ampliando mi visién, por ejemplo, hoy tenemos un grupo reducido en
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soporte al cliente ¢por qué? Simple. Porque mas de un 50% de la carencia de soporte era
generada en nosotros mismos... nuestra comunicacion era una ‘torre de babel’. Ha
mejorado mucho. Aquel cuento de su grupo es su espejo y que lideres y liderados
corresponsables tuve que contenerme para no dar la espalda e irme. Hoy, soy el primero
para defender el cuento

= Hoy las decisiones estan mas direccionadas, mas claras y enfocadas y el cambio se ha
llevado a cabo basado en numeros, no hay me parece que, no hay casi; es esto aqui

E7 Me ha percatado que hoy mi principal actividad, mi labor o mi tarea es acompafiar la ejecucién
y ayudar a cuidar del futuro y no actuar como un empleado

=8 [...] me hizo cambiar tanta cosa en la gestion de mi empresa ... Para mi, nuestra tradicional
evaluacion de desemperio de final de afno era el tal feedback, nunca habia pensado que si
fuera continto, disminuiria tantos incendios .... es eso

E9 | [...]tengo explicado el porqué de las cosas y como ellas contribuyen para todos en vez de
explotar y despedir como antes

E10 | Tener cambiado la forma de percibir a mi mismo, los empleados, la empresa, los clientes,

mi familia, mi salud, mi vida... Antes para mi el problema fuera siempre el otro [...] y yo el
duefio de la verdad. Ademas de invertir en nuevas areas de gestion que antes siquiera
sabia que existia y poniendo en practica

Tabla 46: Eje seguimiento (supervision) — (Nvivo)

E1

Mejor y creciente (ganancias) con la reduccién del coste de ventas y el valor agregado al
cliente, las ganancias de nuestra empresa tuvieron un aumento de casi 8,5%

E2

Nuestra eficiencia si muestra creciente y tiene impactado positivamente en la reduccion de
los costos, lo que puede ser comprobado por el volumen de clientes atendidos, la reduccion
de los reclamos, del numero de horas y de los empleados en el soporte al cliente

E3

Hemos avanzado desde la conclusion del coaching, pues hoy tenemos el control de los
procesos de mejora con indicadores que muestran un mejor uso de nuestros recursos

E4

La gestién de los costes esta mucho mejor porque hoy tenemos el coste por productos o
lineas de servicios...; ya reducimos 3h de servicios de soporte al cliente y ¢;por qué?;
probablemente debido a mejoras en el proceso de implantacion y entrenamiento al cliente

ES5

[...] ha reducido el numero de reclamos de los clientes y la imagen de nuestra marca esta
quedando més conocida...; tuvimos mas 6 clientes con el cambio en el marketing

E6

El trabajo con las metas esta sirviendo para motivar los empleados; cada equipo sabe el que
hacer y si muestra compromiso; evaluamos los resultados en el dia a dia y eso es bastante
motivador; celebramos el éxito

E7

Mucho mejor pues ya pasa de 3000 (clientes); con relacién a los empleados, salimos de 170
empleados para 230 y estamos haciendo nuevas contrataciones... ;es muy bueno no?

ES8

[...] la gran diferencia fue establecer metas mas claras con las personas y equipos; mucho
mas do que planificar fue involucrar las personas en las estrategias y decisiones para lograr
las metas; es visible el impacto en la aproximacion y en la motivacion

E9

Yo delegué, especifiqué tales tipos de clientes, con tal profesional, tranquilamente, y todo
queda organizado [...] para que yo tenga mas tiempo y libertad para trabajar, méas tiempo y
horario para los clientes

E10

[...] busqué trabajar en lo que agrega valor; y delegar la documentacion (burocracia). La
atencion para esa gestion de prioridades tiene que ser constante ya consigo mi objetivo
acerca de 75%, quizas alcanzo el 90%
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Tabla 47: Eje comunicacion adecuada — (Nvivo)

E1

La relacion en el trabajo contintia mejorando, en funcién de las acciones que estamos
haciendo de pesquisas, reuniones e intercambios de conocimientos

E2

[...] las reuniones estan mas rapidas, productivas y mas bien direccionadas. Las preparo
antes y utilizo imagenes. Comienzo y llevo a cabo siempre positivo

E3

Mejoré mucho, muchisimo (dialogo). Antes no habia el didlogo, sino regafios,
reclamaciones o las famosas peleas. Hoy no, hoy se practica con mucho mas armonia y
tranquilidad...; estoy el 80% mejor en la i manera de tratar a la gente. He cambiado mucho

E4

[...] percibo que la escucha activa tiene posibilitado obtener informacion de calidad, como
en nuestras sesiones de coaching, si pregunta y si escucha mas activamente

ES5

[...] yo aprendi a ser fuerte, a encarar, a posicionarme como un socio, de igual para igual.
Aprendi a mirar no para las barreras, sino a través de ellas

E6

[...] tenemos claro que nuestros sectores tienen que caminar juntos; ha disminuido las
disputas ...; creo que las disputas del ego y quién manda mas ha perdido la fuerza.
Entiendo que estamos trabajando juntos en los problemas de orden motivacional, de
estructura, de bloqueos en el desarrollo de nuestra empresa y de desacuerdos entre los
lideres...

E7

El didlogo estd mucho mejor ahora y la mayor evolucién es la charla franca; jque evolucion
Eliane!; ellos (lideres) traen los problemas y juntos ya se busca las posibles salidas.
Disminuyd los tumultos, las reclamaciones, las procrastinaciones...; se ha comprometido
mas con los desafios de la empresa y creo que yo estoy mejor en el trato con las personas
e incluso ellas empezaron a entender mejor mi forma de decir las cosas, mi manera de
comunicarse

E8

Tengo hecho mas preguntas..., en lugar de direccion u érdenes ...; tenemos buenas
conversaciones y llegan buenas ideas en lugar de reclamaciones como antes

E9

Hoy estoy siendo bastante objetiva con cada uno, trato de hablar personalmente y con mas
frecuencia; y trato de oir a todos. Generalmente tengo un buen retorno...; son todos
comparieros

E10

[...] estoy mas receptivo a las ideas y creo que aprendi escuchar y discutir sin imponer

Tabla 48: Eje nuevos cambios — (Nvivo)

E1 [...] adoptamos algunas estrategias “lean” para mejoras continuas

= [...] participacién en concursos de las MYPEs

E3 [...] nuevas estrategias de gestién

= [...] insertamos mas 4 funciones para facilitar la operacién del area de personal de nuestros
clientes

E5 .
[...] reestructuracion de la empresa

E6

[...] adoptamos el proceso de mejora continua para hacer un seguimiento mas confiable,
con indicadores para evaluar el desemperio e identificar las oportunidades de mejoras y
generar una actitud de correcciones y prevencion mas rapida; una agencia de marketing
para realizar una nueva planificacién del area comercial
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E7 Logramos la certificacion ISO 9001

= [...] nuevo sistema de gestién [...] que permite el monitoreo del tiempo de la resolucién de

llamadas de los clientes

E9 [...] 3 nuevos servicios vinculados a la salud y bien estar de las personas [...] mejoras en 2
espacios para insertar mas 2 servicios para hombres
E10 | Creé una nueva solucioén y estoy buscando a los clientes

Tabla 49: Eje autoeficacia — (Nvivo)

E1 Pedir el feedback de los socios y los lideres: ;en qué puedo mejorar? Aprendi que tener

miedo de la percepcion del otro, no me ayuda como director y empresario. Antes preguntas
asi me representaba debilidades; hoy entiendo como coraje y disposicion para cambiar.

= Hoy sin falsa modestia veo que el resultado de la empresa depende mucho de mi, soy el

responsable..., sea por la condicion de liderazgo o por la forma que puedo influenciar a mis
socios, asi como buscar las oportunidades para el desarrollo de la empresa; yo diria que
esta muy arraigado a la forma de como hacer acontecer el protagonismo y actuar dentro y
fuera de la empresa

E3 .
[...] creer en mis fuerzas

= [...] lo mas importante en esto aparece la cuestion de hablar en publico, de lograr la

confianza de las personas y su compromiso; y de buscar mas informaciones antes de
intentar cambiar impresiones con alguien. Tener mas argumentaciones, conocer mas
ciertas situaciones...; seria menos creo que y mas vease lo que muestran las pesquisas

E5 | [...]lo mas importante fue el aprendizaje y el esfuerzo para continuar la toma de decisiones,
pero no por suposiciones, sino con base en factos y dados, y poner em practica, asumiendo
el riesgo, mismo sin el apoyo de algunos socios

= [...] contintio evolucionando porque estoy haciendo las actividades que pertenecen mas a lo

gerencial y estratégico

E7 Estoy algo de camaledn. Es mas, empoderado

E8 [...] el equipo ayuda a decidir, pero tiene algunas cosas que la palabra final es mia, pues
alguien debe asumir la responsabilidad

E9 [...] creer mas en mi propia capacidad de llevar al cabo mis intentos, mismo que sola en
algunas acciones. Aprendi que en algunas situaciones tiene que enfrentar los riesgos de un
futuro incierto

E10 | Hoy consigo ver esa cuestion (ideas divergentes) con mas madurez, sin explotar o
presionar y hasta orientar las personas

Tabla 50: Eje mentalidad progresiva — (Nvivo)

E1 Hoy escucho lo que la gente tiene a decir, intento a lo maximo aprovechar lo que tienen

para ofrecer de bueno; a veces oriento 0 aconsejo

= [...] para mi tiene destaque el hecho de haber asumido la responsabilidad de conducir la

empresa [...], de liderar, de mostrar el camino. Me siento responsable por hacerlo, es todo
lo contrario de que antes pensaba. Ha mejorado mi forma de comunicacién y presentacion

E3 Yo siento un cambio total. El tipo hacia algo y yo decia ‘es su obligacién y punto’. Ahora no,

un ‘felicitaciones, dale, muy bien’. Entonces he cambiado y he cambiado incluso, para
mejor; estoy estudiando cémo hacer las recompensas ademas del feedback positivo o de
mejoras
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E4

[...] nuestra planificacién esta siendo actualizada a cada 3 meses y nuestras metas a cada
15 dias..., también tengo mis metas personales y esta siendo una experiencia muy buena

ES

Cuestiono mis propias verdades. Esto no es mas bien asi, pero ¢cual es el otro lado? [...]
Trato de no ser tan duro en mis posiciones. Ya busco comprender mas lo que el otro tiene a
decir y hoy decidimos muchas cosas juntos

E6

[...] cuando he aceptado, de verdad, que la causa del problema estaba en nuestro
comportamiento y no en los funcionarios, he asumido la reestructuracion de la empresa,
asumido mi papel como lider, director y empresario; hago el sequimiento de la ejecucion e
involucro los equipos para mejora continua

E7

[...] no actuar como un empleado; claro, se necesario puedo ayudar, pero esto es
circunstancial y no mi cotidiano como era antes, cuando yo tenia miedo de delegar y tener
sorpresas desagradables

E8

[...] ahora he reservado el tiempo para la familia. Me viene lo que no hay como resolver o lo
que aun no logré delegar; los lideres tienen autonomia para resolver los problemas

E9

Tengo invertido y también invitado a los demas profesionales a invertir en pequefios
detalles que dejan el ambiente mas confortable y bello; también disponemos de una mesa
con café, té y algunos bocadillos para los clientes

E10

Mejor que antes, pues estoy aprovechando las oportunidades. Por la noche tengo
aprovechado el tiempo libre y en finales de semana actiio como profesor en cursos de
posgrado y, ademas de placentero, tiene sido una estrategia para lograr nuevos clientes

Tabla 51: Eje influencia contextual — (Nvivo)

E2

No he encontrado dificultades por que mis socios acompafiaran mis cambios y resultados

E7

Cada vez mas involucro los lideres o socios en las decisiones del RH. Ya estoy
compartiendo (el plan de acciones) desde el inicio; logré involucrar los socios en las
acciones del RR.HH., pues es un esfuerzo indtil establecer metas audaces para la
expansion de la empresa, si la gente no si siente parte de la empresa

5.3 BLOQUE 3: PREDICTORES DE LA INSOSTENIBILIDAD DE CAMBIOS

Este bloque se refiere a los predictores que influencian en la insostenibilidad de los

cambios logrados, y los hallazgos ayudan a responder la tercera pregunta de investigacion:

¢, Qué factores influencian la insostenibilidad de cambios? Los resultados revelan la presencia

de los 5 ejes, segun el modelo tedrico de este estudio. A continuacién, presentamos el mapa

jerarquico relativo a los dichos predictores de insostenibilidad (Figura 9).

138




Figura 9: Mapa jerarquico (Nvivo) de los predictores de insostenibilidad

Este mapa revela como resultado un total de 76 referencias de predictores de

insostenibilidad de cambios codificadas. Los ejes que revelan mas referencias de codificacion

son: influencia contextual, comunicacion y compromiso débiles. Cada factor se presenta

ordenado de mayor a menor frecuencia de referencias codificadas en los predictores de

insostenibilidad de cambios (Figura 9) y, posteriormente, las evidencias a través de un

ejemplo de cada caso estudiado (Tabla 52 a Tabla 57).

Tabla 52: Factores y frecuencia de las referencias en los predictores (Nvivo)

Frecuencia
Influencia contextual 24
Comunicacion débil 18
Compromiso débil 17
Autoeficacia débil 11
Mentalidad rigida 6

A continuacién, se presenta las evidencias de los factores que influencian en la

insostenibilidad de cambios, a través de un ejemplo de cada caso estudiado (E1 — E10),

organizadas en tablas (Tabla 51 a Tabla 55).

Tabla 53: Eje influencia contextual (Nvivo)

E1 [...] estoy un poco mejor por estar mas tolerante, pero me gustaria mas igualdad de
condiciones en la toma de decisién, asi como la responsabilidad y los roles de cada uno

E4 | Hubo un nivel mayor de relacién y de confianza. La gente habla mas abiertamente de algun
problema o algtn incémodo entre nosotros (socios). Aun asi, hay fuertes conjeturas y a
veces no se llega a un consenso (socios)

E5 Estoy haciendo un proyecto de captacién de recursos [...] con una buena taja de juros, pero
el socio [...] no acepta firmar y asevera que prefiere salir da la empresa

E6 | Emergen otros obstaculos que dificultan la resolucién de los problemas

E8 Yo hago feedback, pero ellos entienden como critica [...]. Soy de mostrar a las personas
que tengo confianza en ellas y por eso ayudo con oportunidades de crecimiento en la
empresa, pero enaltecer con palabras, es dificil para me

E9 | [...] no conseguimos reunir todos los profesionales; eso empeord con el aumento del cuadro

de contrataciones de mas profesionales (autbnomos); algunos también prestan servicios en
otras empresas y por ello las fechas conflictuan
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Tabla 54: Eje comunicacion débil (Nvivo)

E1 Yo ya habia clamado a mis pares (socios) para ayudarme en algo. Hace unas dos semanas
me exploté. Quiero tomar una decision con el apoyo de ellos

= [...] en charlas individuales, noté un poco de resistencia y algo de miedo, es eso que estoy
alineando de a poco con cada uno

ES5 Yo creo que muchas veces he hecho imposicion de ideas, demostrando superioridad y no
respeto; tanto de mi parte como de mis socios y creo que esto ha contribuido para actitudes
reactivas y dificultad para reconocer los defectos, las limitaciones y, al mismo tiempo, los
resultados de los equipos

E6 | [...] a veces percibo que no utilizo mis estrategias de afrontamiento, asi como me percibo en
un movimiento interno donde identifico mis propias contradicciones, diferencias y
expectativas

E8 | Esta parte de reconocimiento y feedback continua igual [...]. Tengo dificultad para hablar

E9 [...] quizas, esté siendo muy comprensiva. Algunas personas vienen con sus excusas, estoy

aceptando, estoy poniendo mas el lado del entendimiento. Creo que falta posicionarme un
poco mas

Tabla 55: Eje compromiso débil (Nvivo)

E1 . . . .
[...] aun dejo algunas situaciones pendientes
E2 . - ) ,
[...] mejor que antes, pero aun este fallo. El reconocimiento financiero no lo hemos tocado
E3 ; .
[...] estoy estudiando como hacer las recompensas
[...] la parte financiera del reconocimiento por un buen trabajo precisa de avances
E4 . ) > .
[...] aun no establezco espacios para conversacion como podria
E5 | [...]tenemos las metas definidas, pero ni todos los socios hacen el seguimiento..., es el
precio de transformar empleados, sin vision emprendedora, en socios; yo mantengo la
gestion de las mias, pero no es suficiente
E6 ~ . , , .
[...] la parte de los pagos por desempenio..., preciso mejorar y que el financiero es muy
relevante
E9 [...] procrastino algunas conversaciones que deberia hacer con mis socios

Tabla 56: Eje autoeficacia débil (Nvivo)

E1 , . . . , ,
[...] Aun asi, estan aconteciendo cosas que estoy cediendo y a mi no me gustaria ceder.
¢ Qué hago para mantenerme firme, sin lastimar las personas? Eso tengo que aprender

E4 [...] a veces, una sensacion de incapacidad para convencerlos sobre el impacto en los
resultados a largo plazo

ES | [...] el miedo del juicio y mi ego

= [...] el temor de que el enfrentamiento de los conflictos o desacuerdos resulten en malestar
y explosion; algunas veces percibo que prefiero practicar el dialogo cuando todo camina
bien, ;mas comodo no?

E8 [...] Un cierto miedo de entrar en extenuacion porque escuchar los demas, delegar y
expandir los cambios, parecia una tarea cuasi imposible para seguir haciendo al largo del
tiempo, sin un apoyo externo del coaching. Es mas facil actuar cuando alguien hace el
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seguimiento y recuerda sobre los resultados deseables

E9 [...] después del coaching, en varias situaciones he sentido la necesidad de tratar mas
algunos asuntos, de tener una vision externa para seguir adelante con mas seguridad

Tabla 57: Eje mentalidad rigida (Nvivo)

E1 | Aceptar los comentarios y las discordancias o fallos en los cambios realizados, sin
entrar en la defensiva

E5 | [...] reconozco que tengo procrastinado algunas conversaciones con el socio “x”; me
cuesta confiar en él y eso me aleja a veces

E9 | [...]tengo cosas que aun no resuelvo cuando deberia y también procrastino algunas
conversaciones que deberia hacer con mis socios

A continuacion, en el capitulo VI presentamos la discusion de los resultados, a la luz
de la literatura.
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CAPITULO 6.
CONCLUSIONES Y DISCUSION
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6.1 INTRODUCCION

La fase anterior de presentacion de resultados permitié la recoleccion y analisis de
los datos pertinentes al objetivo de esta investigacidn. Los resultados obtenidos proporcionan
respuestas a las preguntas de investigacion planteadas y ofrecen ideas valiosas sobre los
factores que influyen en la sostenibilidad de los cambios logrados a través del coaching
ejecutivo con socios directivos.

En este capitulo presentamos las conclusiones mas relevantes de esta investigacion
y la discusion. Profundizaremos nuestra comprension de los hallazgos, analizaremos e
interpretaremos dichos resultados a la luz del marco tedrico adoptado, discutiendo su
relevancia, consistencia y contribucion al conocimiento existente. La discusién se organiza
en cuatro bloques, coincidiendo con las preguntas de investigacion: (1) contexto actual de
los resultados de la experiencia de coaching, (2) predictores de sostenibilidad de los cambios
logrados, (3) predictores de insostenibilidad de estos cambios y (4) principales hallazgos.
Ademas, a continuacion, consideraremos las implicaciones practicas y tetricas de estos
resultados, abordando posibles limitaciones y sugiriendo lineas futuras para la investigacion
(bloque 6y 7).

6.2 BLOQUE 1: CONTEXTO DE LOS RESULTADOS DE LA EXPERIENCIA DE COACHING
EJECUTIVO

Este bloque se refiere al estado actual de los cambios alcanzados de los socios
directores de las 10 empresas estudiadas, en la fecha de la entrevista, a través de la
experiencia de coaching ejecutivo. El analisis inductivo y cruzado utilizado en este estudio
revela la sostenibilidad de los cambios logrados, a través de 1245 referencias codificadas en
las 23 subcategorias de los cuatro ejes tematicos investigados (interrelacion, proceso,
negocios y experiencia de coaching), en los 10 casos objeto de estudio. Sin embargo, 6
(didlogo, reuniones, retroalimentacion, conflictos, decisiones y metas) de las 23

subcategorias revelan algunos riesgos de insostenibilidad a largo plazo.

Los ejes tematicos de interaccién, procesos y negocios, a través de las subcategorias
dialogo, autodesarrollo, delegacion, decisiones, activacion de procesos, gestion de procesos,
metas, coste y ganancias, pertenecientes a los ejes tematicos interaccion y procesos, revelan
indicadores como una mejor comunicacion, compromiso, autogestion, aprendizaje vy
acuerdos, autoconciencia, conciencia, autorregulacion, autoeficacia, influencia y vision
ampliada, y optimizacién o mejora de habilidades o recursos (certificaciones, startups,
estrategias lean); mas tiempo libre para otras actividades (gestion estratégica y ocio),

flexibilidad mental y conductual, compromiso, desarrollo continuo y toma de decisiones
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basadas en evidencias, enfoque en resultados, planificacion y monitoreo, innovaciones, valor
agregado al cliente, satisfaccion y colaboraciones; cambios de percepcién, avances en la
gestién, reconocimiento por buenas ideas, reduccidn de gastos, mayor rentabilidad y
crecimiento del negocio, convergen con Brinkley y Roux (2018), Gan et al. (2020), Koroleva
(2016), Kotte et al. (2021) y Taylor et al. (2019). El bienestar expresado a través del ocio,
satisfaccion personal, equilibrio interno (autocontrol, calidad del suefio) y apoyo externo
(reconocimiento de amigos, reintegracion familiar y apoyo de las parejas), convergen con las
premisas de Brinkley y Roux (2018), Molyn et al. (2022) y Schermuly et al. (2021).

En contraste, las vulnerabilidades reveladas en las subcategorias dialogo, reuniones,
retroalimentacién, conflictos, decisiones y metas, por el momento, no significan que los
cambios hayan fracasado, sino que los participantes pueden estar experimentando efectos
adversos del contexto del coaching (renovacién) y del contexto en el que se encuentran
(desalineamiento societario). Ademas, en lugar de abandonar el proceso (tirar la toalla - E9),
perseveran en la implementacion de los cambios y adaptaciones para mantenerlos a largo

plazo, en consonancia con Fleddermann et al. (2023) y Molyn et al. (2022).

Indicadores como falta de confianza, igualdad, compromiso con acuerdos, reuniones
o metas, respeto mutuo y valentia para enfrentar, expresados en el eje interaccion y las
subcategorias dialogo y conflictos, sugieren la influencia del contexto organizacional en la
sostenibilidad de los cambios a través de relaciones de poder y control conflictivas (Kerber y
Buono, 2018). La falta de conversaciones honestas sugiere dificultades para resolver
problemas pendientes (Beer, 2020; By, 2020), reacciones defensivas y riesgo de volver a
viejos habitos, dificultando el progreso y la sostenibilidad de los cambios, en consonancia con
Boyatzis (2006; 2008), Boyatzis et al. (2019), Koroleva (2016) y Kotte et al. (2021).

Sin embargo, el lograr "mas con menos" (E5), el crecimiento individual vy
organizacional, la mejora de los procesos y la expansién de los negocios, pertenecientes a
los ejes interaccién y procesos, sugieren que la resistencia y los conflictos inherentes al
contexto organizacional también pueden precipitar beneficios, como en By (2020). El creer en
el cambio, retomar aprendizajes y persistir incluso cuando hay desaliento (rebobinando la
pelicula - ;qué opciones tengo? - E9), sugiere que los cambios sostenidos siguen resonando,
en linea con Koroleva (2016), permeados por reacciones adaptativas o defensivas (Taylor et
al., 2019).

Ademas, nuestros resultados sugieren interconexiones entre los cambios sostenidos,
sus efectos y los predictores. Asi, un cambio logrado ademas de un efecto del coaching
puede, simultaneamente, desempenar un papel de influenciador en la sostenibilidad. Por

ejemplo, en contraste con Nanduri (2018), el factor de falta de tiempo no tuvo un impacto en
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la sostenibilidad. Por el contrario, los resultados revelan tiempo libre en los 10 casos. Este
tiempo expresa un efecto de los cambios sostenidos (ejes de interacciéon y procesos) y un
factor que influye en otros predictores como la percepcion positiva y nuevos cambios. Otro
ejemplo, la expansion del negocio (innovacion) fue un cambio logrado de nuestros 10 casos
y, después de concluido el coaching, se produjo el incremento de mejoras en la practica,
generando nuevos productos o servicios. Estos, a su vez, desencadenaron nuevos cambios
como la implementacion de nuevas estrategias de marketing y gestion por indicadores,
representando una innovacién en la forma de administrar. Asi, la innovacion inicial
(expansién del negocio - cambio logrado) operé como un propulsor del desarrollo de la

empresa y de la sostenibilidad, sin rupturas, en una progresién espiral.

De ahi se puede derivar la relevancia del coach en entender y reconocer la dinamica
de la sostenibilidad de cambios y, desde el proceso de coaching, explorar mejor el significado
y el valor de los cambios deseados, como sugieren Boyatzis, Smith y Van Oosten (2019) y
principalmente la influencia de los contextos individual, organizacional y social (Molyn et al.,
2022; Shoukry y Cox, 2018). Sin embargo, comprender la amplitud de los efectos de estos
cambios, sus interconexiones y como repercuten en el participante, el entorno, el negocio y
los resultados es complejo, al igual que afirmar que la sostenibilidad y la evolucion continua
(tanto individual como organizacional) después del coaching se deriva del cumplimiento de
los cambios, la difusidon de las practicas y los efectos a largo plazo del coaching, otras
experiencias (presiones y contexto) durante el intervalo de tiempo (6-24 meses) o una

combinacion de todos estos factores.

Nuestro estudio ha centrado la atencion en los socios directivos coacheados, en linea
a estudios previos que han sefialado los dirigentes de las empresas como los principales
catalizadores para respuestas mas agiles y la toma de decisiones complejas ante el mundo
Volatile, Uncertain, Complex y Ambiguous (V.U.C.A) (Bennet y Lemoine, 2014a; 2014b;
Kaiser, 2020) y, mas recientemente, el mundo inmerso en el caos de una pandemia global
(Fleddermann, 2023; Liu et al., 2020). En esta perspectiva, la relacion entre el liderazgo y la
sostenibilidad de los cambios, se ha evidenciado en los socios directivos de las empresas
como la principal base de implementacion y sustentacion del cambio, en la medida en que se
desarrollan y practican sus cambios en el ambiente de trabajo, en convergencia con las ideas
de Bendell, Sutherland y Little (2017), Boone et al. (2020), Ford y Gilson (2021), Simba y Thai
(2019), favoreciendo la innovacion, el desarrollo sostenible y longevo de las empresas, en
linea a Christensen, Raynor y McDonald (2016) y Scheepers y Bogie (2020),

independientemente de su edad, tamaiio o ciclo de vida (Rosha & Lace, 2018).

En cuanto a la experiencia de coaching, indicadores como el reconocimiento de la

sostenibilidad de los cambios individuales y organizacionales, los beneficios percibidos al
145



identificar los cambios y los efectos desencadenados por ellos, y la recomendacién del
coaching a otros emprendedores, revelan una percepcion positiva continua de los cambios a
lo largo del tiempo y la satisfaccién, en consonancia con Fleddermann et al. (2023), Koroleva
(2016), Molyn et al. (2022) y Nanduri (2018). Por otro lado, la sugerencia de seguimiento
posterior al coaching en situaciones desafiantes (E6, E9) sugiere la influencia de la confianza
en el coaching (relacién y alianza de trabajo) como factores que contribuyen a la
sostenibilidad, en linea con Boyatzis (2006; 2008), Koroleva (2016) y Molyn et al. (2022).

6.3 BLOQUE 2: PREDICTORES DE SOSTENIBILIDAD DE LOS CAMBIOS

Este bloque se refiere a los factores que influyen en la sostenibilidad de los cambios
logrados. Los resultados confirman la presencia de nuestros predictores de sostenibilidad de
los cambios a través de 1111 recurrencias codificadas, predominando la autorregulacion, la
conciencia, el aprendizaje transformador, el compromiso con el cambio, la percepcion
positiva, la orientacién hacia los resultados, la autoconciencia y el cambio de percepcion.
Estos predictores pertenecen a nuestro conceptual-tedrico estructural, revelados en los ejes
interaccion, procesos y negocios, y las subcategorias autodesarrollo, delegacién, flexibilidad,

reuniones, feedback, vision sistémica, decisiones, activacion y gestion de procesos.

Indicadores como una mayor autodisciplina, autogestion, escucha y flexibilidad para
llegar a acuerdos y tiempo libre, sugieren la capacidad de autorregularse para adaptarse al
entorno o a los desafios para alcanzar los objetivos (Brinkley y Le Roux, 2018; Taylor et al.,
2019). Reconocer las causas de los problemas, el papel y la influencia del lider sugiere una
comprension mas profunda de uno mismo (autoconciencia), de cémo interactuar con los
demas y percibir las relaciones entre comportamientos, cambios e impacto (conciencia), como
sefalan DiGirolamo (2022), Koroleva (2016), London, Sessa y Shelley (2022) y Taylor et al.
(2019). Nuevas estrategias de negocio, participacion de socios/lideres, mejor remuneracion,
margenes de beneficio, enfoque laboral y satisfaccién sugieren orientacién y compromiso con
los resultados (Brinkley y Roux, 2018; Nanduri, 2018). Transformacion personal, estimulo a
la reflexion en lugar de instrucciones u 6rdenes, y bienestar sugieren cambios en la identidad,
actitudes y habitos (Mbokota et al., 2022; Mezirow, 1997). Humildad, transparencia,
receptividad a retroalimentacion, contribuciones y a las causas de los problemas (en lugar de
culpar), aprendizaje y compromiso sugieren un estado de preparacion que influye en la
sostenibilidad (Beer, 2020; By, 2022; DiGirolamo, 2022; Koroleva, 2016). Autovaloracion,
asumir la corresponsabilidad de los problemas de la empresa y liderar la renovacién necesaria
(E6) revelan cambios de percepcion (cognitiva y social) y mentalidad (Murphy y Dweck, 2016;

Taylor et al., 2019). Actuar como un lider mas colaborativo en lugar de controlador (E1)
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sugiere un cambio de percepcion (cultural), en consonancia con Taylor et al. (2019). Las
comparaciones respecto a cdmo pensaba y actuaba antes del coaching y como piensa hoy,
revelan el cambio de percepcion (temporal) expresado a través de otras formas de
comprender la realidad y reaccionar (Murphy y Dweck, 2016; Taylor et al., 2019). Factores de
influencia como estos se refieren a una percepcion positiva de los resultados y la satisfaccion

que influyen en la sostenibilidad de los cambios (Brinkley y Roux, 2018; Molyn et al., 2022).

Adicionalmente, desde la optica de la autorregulacién, uno de los aspectos que se
destaca en nuestros resultados se refiere a los momentos de autorreflexion mas profunda,
seguidos de auto comparaciones realizadas por algunos socios directivos, donde se desvela
un cierto distanciamiento o extrafiamiento al buscar el recuerdo del “antiguo yo” en relacién
con el “yo actual” (E1, E3, E6 y E10). De ahi se puede conjeturar que, en determinados
cambios, hubo un proceso de internalizacion de los aprendizajes y de la sostenibilidad de los
cambios, de tal forma que se han tornado algo natural (como si fuera siempre asi; como parte
de la propia identidad), inconsciente, un habito, presentando convergencia a las ideas de Beer
(2010), Berkman (2018), Boyatzis (2008); Mbokota et al. (2022) y Mezirow (1997).

De igual manera, llama la atencion en los resultados de nuestro estudio, las respuestas mas
espontaneas y rapidas, como en el caso de un socio directivo (E2) que menciona no haber encontrado
dificultades en la sostenibilidad de sus cambios, pues en la medida que se ha percatado de las
oportunidades de negocio y crecimiento, de sus habilidades como lider y su papel como principal
influenciador del rumbo de la empresa cambid sus estrategias de actuacion. En este caso se puede
inferir que ciertos cambios pueden ser realizados sin grandes esfuerzos, de forma casi imperceptible,
sea por un cambio de percepcion o creencia, en linea a Dheer y Lenartowicz (2019), Murphy y Dweck
(2016) y DiGirolamo (2022), o tal vez por el hecho de representar una mejora de algo (proceso o

estrategia), una continuidad, sin modificaciones mas profundas en la persona.

6.4 BLOQUE 3: PREDICTORES DE INSOSTENIBILIDAD DE LOS CAMBIOS

Este bloque se refiere a los factores que influyen en la insostenibilidad de los cambios logrados.
Nuestros resultados no revelan casos de insostenibilidad de los cambios alcanzados, sino la influencia
de factores que afectan la sostenibilidad a través de los 5 predictores investigados, predominando la
influencia contextual, la comunicacion y el compromiso inadecuados, con 76 recurrencias codificadas,

en el eje interaccidn y procesos, en las subcategorias dialogo, decisiones y reuniones.

A continuacion, el analisis de datos revela una diferencia cuantitativa en el nUmero de
recurrencias entre los predictores de insostenibilidad (76) y de sostenibilidad (1111). Sin embargo, la
fuerza de un predictor esta vinculada a su contexto, segun las evidencias presentadas, y no al nUmero

de recurrencias. Como ejemplo, los resultados revelan que una de las situaciones que generan
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conflictos entre los socios directivos son las decisiones relacionadas en la parte econémico y financiera
de las empresas, expresada a través de la procrastinacién de decisiones mas complejas, como el caso
de las politicas salariales o estrategias de recompensas para el reconocimiento financiero a los

empleados que agregan mas valor a los resultados (E1, E4, E4, E8 y E9).

En este estudio, los predictores de insostenibilidad también revelan efectos sostenibles, lo que
sugiere una coexistencia paraddjica entre los efectos del coaching y los predictores, similar al
movimiento de transicién no lineal que puede ocurrir entre las fases del coaching durante el proceso
(Osatuke et al., 2017), con superposiciones. Como ejemplo, en los predictores de compromiso y
comunicacion inadecuada se observa una superposicion, ya que a pesar de las actitudes defensivas
(falta de respeto, compromiso y apoyo) de algunos socios para definir la visién futura y estrategias
coherentes, las reuniones estan teniendo lugar (ahora estamos enfocados - E5). Este movimiento
revela que el participante es consciente del contexto y lo enfrenta con la esperanza de lograr lo deseado
(Molyn et al., 2022). Conciencia, compromiso y comunicacion son efectos de un proceso de coaching
efectivo (DiGirolamo, 2022; Koroleva, 2016; Nanduri, 2018) y, al mismo tiempo, predictores de
sostenibilidad (Brinkley y Roux, 2018) vy, lo contrario, efectos de la ineficacia del coaching y la

insostenibilidad de los cambios. Ambos parecen coexistir y el contexto impacta en su revelacién.

6.5 BLOQUE 4: PRINCIPALES HALLAZGOS

Este bloque se refiere a los principales hallazgos de nuestro estudio. Asi, al considerar el
nuamero de recurrencias de los predictores de sostenibilidad (1111) en comparacién con los de
insostenibilidad (76), se puede inferir que el contexto organizacional, mas especificamente la estructura
corporativa (jerarquias y relaciones de poder, y modelo de negocio), es un factor relevante que influye
en la capacidad de sostenibilidad de un cambio a largo plazo. En los 10 casos estudiados, los socios
directivos buscaron el coaching para intervenir en la realidad y los resultados revelan la intencionalidad
o el control en las decisiones y el liderazgo del negocio. Cuatro casos revelan la presencia de conflictos
(juegos de poder) y dificultades de cooperacién (E1, E4, E5, E9); en dos casos las divergencias
parecen haberse superado (E2, EG), y en cuatro casos se observa adhesion y compromiso con los
cambios (E3, E7, E8, E10). El modelo de negocio, representado aqui por el mayor nimero de socios,
parece haber afectado la estructura de propiedad (reduccién de socios - E5) y la gobemanza (E5, E9),

generando vulnerabilidades.

Nuestros resultados revelan el apoyo de la familia en momentos dificiles (E5, E7), lo que
sugiere que el contexto social es un factor que influye en la sostenibilidad (De Haan et al., 2019).
También sugieren otros predictores de sostenibilidad alineados con los supuestos tedricos de este
estudio: (1) satisfaccion del coachee: percepcion positiva de los resultados (Molyn et al., 2022); (2)

liderazgo efectivo: comunicacion abierta y bidireccional entre las partes interesadas del negocio,
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compromiso y habilidades para promover la adhesion a los cambios (Taylor et al., 2019); (3)
conversaciones honestas: capacidad de facilitar la comprension de la necesidad de cambio y
compromiso (Beer, 2020); y (4) capacidad de aprendizaje y adaptacion: acceso a recursos y apoyo
adecuados para adquirir nuevas habilidades, disposicién para establecer metas alineadas con los
cambios deseados y ajustar el enfoque segun las contribuciones y los resultados obtenidos (Bickerich,
Michel y O’Shea, 2018; De Haan, 2019; Fleddermann et al., 2023; Koroleva, 2016; Offstein, Dufresne
y Childers Jr, 2020).

Ademas de estos, la consistencia cognitiva se expresa a medida que el cambio promueve un
entomo de receptividad y apoyo, revelando coherencia entre creencias, valores, actitudes y acciones
para generar pensamientos, sentimientos y comportamientos congruentes (Cooper, 2019; Festinger,
1957). En contraste, la disonancia cognitiva se expresa a través de la dificultad para aceptar y apoyar,
y las reacciones defensivas (E1, E5, E6, E9), revelando malestar o comportamientos conflictivos en

respuesta a la informacion, ideas o acciones (Cooper, 2019; Festinger, 1957).

Nuestros resultados revelan que el coaching ejecutivo es una intervencién que genera
aprendizaje transformador y cambios sostenibles en momentos de renovacion empresarial y
divergencias societarias, cuyos efectos contintian resonando a lo largo del tiempo, al igual que la
satisfaccion con los resultados obtenidos. Sin embargo, también es susceptible al fracaso,
especialmente cuando no esta alineado con los stakeholders estratégicos y no si considera
adecuadamente la influencia, asi como la interconexion entre los contextos. La sostenibilidad esta
influenciada por el contexto individual, organizacional y social que se conecta o desconecta en un
movimiento no lineal, con reacciones adaptativas y defensivas (segun los objetivos, percepciones y
subjetividades), lo que hace que el proceso sea complejo. Por lo tanto, se requiere un enfoque
colaborativo y adaptativo al contexto, con responsabilidad compartida en la gestion de los factores que
pueden influir en la sostenibilidad de los cambios y sus impactos a largo plazo, cultivando un sentido

de propiedad y experiencias de aprendizaje transformadoras y sostenibles.

En conclusion, suministramos un importante cuadro de referencia sobre el coaching ejecutivo,
la sostenibilidad y la insostenibilidad de los cambios logrados, mediante la identificacion de sus
influenciadores y de la riqueza de informaciones sobre como se revela en el contexto del liderazgo
empresarial y sus respectivas empresas. Este referencial puede ayudar a los coaches, las instituciones
formadoras y las certificadoras para evaluar la consistencia de sus abordajes para cambios sostenibles

e insights sobre caminos para futuras investigaciones.

6.6 LIMITACIONES

Aunque esta tesis ha logrado resultados significativos y esclarecedores, es importante

reconocer que tiene algunas limitaciones que deben tenerse en cuenta. Estas limitaciones pueden
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afectar la generalizacion de los resultados y la validez de las conclusiones. En este bloque,

discutiremos las principales limitaciones encontradas en el presente estudio.

El método exploratorio y la técnica de muestreo por conveniencia, no probabilistica, aunque
ha permitido alcanzar satisfactoriamente los objetivos de este estudio, tiene como una de las
limitaciones el hecho de no poder generalizar los resultados y las conclusiones, justamente en funcion
de la representatividad de la muestra con relacion al universo de la poblacion. A pesar de eso, esta

técnica se presenta como la mas util y adecuada para investigaciones cualitativas como esta.

La naturaleza transversal del estudio, aunque tenga considerado un tiempo largo con relacion
a la mayoria de los estudios sobre el tema, se muestra como una caracteristica limitadora porque los
datos fueron obtenidos en un determinado periodo de tiempo (entre 6 y 24 meses), después de

concluido el proceso de coaching.

Otra limitante se basa en el hecho que esta investigacién se basé en autoinformes. Diez
antiguos participantes del coaching fueron invitados a evaluar la sostenibilidad de sus cambios.
Ademas, el investigador llevé a cabo las entrevistas en un doble rol (antiguo coach), con una distancia
apropiada y sin interaccion entre el final del proceso y la fecha de la entrevista. A pesar de que los
socios directivos tienden a ser mas propensos a mantener conversaciones transparentes debido a su
autonomia, es posible que presenten una imagen mas favorable de si mismos y de su empresa,

distorsionando cierta informacion y dando lugar a informes que pueden divergir de la realidad.

Adicionalmente, como precaucion para disminuir la interferencia de la subjetividad de la
investigadora (ex coach de los participantes), asi como reducir el riesgo de sesgo, contemplamos la
revision extema de una investigadora (Manuela Goriz Bonaldo) y una psicologa (Aline A. S.

Wenceslau).

6.7 LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Este estudio proporciona una base sélida para investigaciones futuras sobre el tema en
cuestion. Sin embargo, existen varias oportunidades de investigacion que pueden ampliar y profundizar
nuestra comprensién. En esta seccion, destacaremos algunas areas de investigacién prometedoras

que pueden ser exploradas para expandir y enriquecer el conocimiento existente.

Investigaciones futuras podrian estudiar la sostenibilidad desde otras perspectivas o contextos
(socios, lideres y equipos, empresas, modelos de negocio, ejecutivos y propietarios de empresas). Se
podrian agregar diferentes enfoques y teorias de coaching para ampliar y profundizar el marco
conceptual de la sostenibilidad y la insostenibilidad del cambio, o explorar la superposicién de efectos
y predictores. Los hallazgos de nuevos predictores y la identificacion de posibles superposiciones entre
cambios logrados, efectos sostenibles y predictores, revela una contribucion relevante para futuras

investigaciones sobre la sostenibilidad de los resultados posteriores al coaching. También se podria
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utilizar el disefio de un estudio longitudinal (ensayos controlados aleatorizados) para recopilar datos y
dilucidar patrones de influencia, explorando asi la relacién entre las variables independientes y la

variable dependiente, lo que ocasionaria en una investigacion mas sélida y confiable.
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A. Guion para entrevistas semiestructuradas

El objetivo de esta entrevista es recopilar informacion para mi tesis doctoral sobre la
relacion entre el coaching y la sostenibilidad de los cambios alcanzados, es decir, si los
efectos de los cambios que se han logrado continian después de algun tiempo de haber
finalizado un proceso (6-24 meses). Este guion sirve para orientar la conversacion
durante la entrevista y requiere permiso para ser grabada. Las informaciones estan
organizadas en dos dimensiones (profesional y organizacional) y siguen el contrato de
ética y confiabilidad utilizado en el proceso de coaching. La identidad (participantes y

empresas) sera preservada a través de un cédigo alfanumérico (E1-E10).

| Conclusién del coaching: Fecha de la entrevista:

1. ¢ Autoriza la grabacion para la transcripcion fiel de las informaciones?

()Si ( )No () Parcialmente

Datos sociodemograficos: profesional y organizacional
Cargof/funcion:

NuUmero de socios:

Dimensidén profesional
2. En su percepcién, como estan los factores abajo desde que se llevé a cabo el

proceso coaching:
SUBSECCIONES

Reuniones

Dialogo
Feedback
Flexibilidad (adaptacion)

Delegacién

Conflictos

Decisiones

Vision sistémica

3. Acerca de su desarrollo profesional, ¢ ha invertido en si propio tras haber llevado a
cabo el proceso de coaching?

( )Si ( )No Siafirmativo, ¢ qué hizo o ha hecho?
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Dimensién organizacional
4. Acerca de los siguientes items, ; Como esta su empresa desde que se ha finalizado

nuestro trabajo?
SUBSECCIONES

Metas

Ganancias

Coste

Procesos (activacion y gestion)

Expansion del negocio (incremento e innovacion)

5. ¢ Ha encontrado Ud. barreras dificultaron el mantenimiento de los resultados?

()Si ( )No Si afirmativo, habla sobre eso

6. ¢ Ha contado Ud. con la colaboracion de otras personas para el mantenimiento de
los cambios obtenidos?

()Si ( )No Si afirmativo, habla sobre eso

7. ¢ Como percibe el coach (o el coaching) en su proceso de cambios? ¢ Contribuy6?

¢ No contribuyé? Habla sobre eso.

8. En su opinidn, ¢ cual fue el principal beneficio que ha obtenido con el coaching?
a) En la vida profesional

b) En la empresa
9. Nivel de satisfaccién con las expectativas de su proceso de coaching, por lo
general:

( ) Atendid ( ) Atendié parcialmente ( ) No atendié ( ) Superd

10. ¢ Recomendaria Ud. la modalidad de coaching a otros empresarios? ¢ Por que?
()Si ( )No

11. Otras consideraciones tomadas como importantes por los entrevistados y que no

han sido preguntadas:
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