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Resumen
Esta investigacion es organizada adoptando como base metodolégica La Planeacion como un Proceso
Bésico de la Conduccion (Gelman & Negroe, 1982), y muestra un analisis comparativo de tipo cuantitativo y
cualitativo, que estudia las similitudes y diferencias entre las diversas etapas y elementos de algunos modelos de
CE (coaching ejecutivo).

El &rea de esta investigacion es el DO (desarrollo organizacional) a través del DRH (desarrollo de los
recursos humanos), en un contexto empresarial. La tematica de estudio gira en torno a algunos modelos de CE
publicados entre 1996 y 2014, que circunscriben los elementos, las estrategias y las herramientas de mayor uso
y conocimiento entre los practicantes e investigadores del CE, con los cuales fue posible elaborar un modelo de
CE eficaz y eficiente, estructurado desde el paradigma metodol6gico de la planeacion, el cual le brinde solidez
y un sentido légico.

El modelo de CE tiene como propdsito contribuir, en un sentido practico, al creciente campo de
conocimiento del CE, y de la misma forma al campo de conocimiento de la ingenieria de sistemas, mediante la
elaboracion sobre la base de un enfoque sistémico, de un modelo de CE que engloba la experiencia de algunos
profesionales quienes laboran en un @mbito empresarial y practican el coaching a través de diferentes enfoques
en funcion de su perfil profesional.

Palabras clave: Coaching Ejecutivo, Modelo, Planeacion, Sistemas, Cambio Organizacional.

Abstract

This research is organized adopting as a methodological basis the planning as a basic process of driving
(Gelman & Negroe, 1982), and shows a quantitative and qualitative comparative analysis, which studies the
similarities and differences between the various stages and elements of some EC (executive coaching) models.

The research area is the OD (organizational development) through HRD (human resources
development), in a business context. The study theme revolves around some EC models, published between
1996 and 2014, which circumscribe the top elements, strategies and tools of greater use and knowledge among
EC practitioners and researchers, with which it was possible to develop an effective and efficient EC model,
structured from the methodological paradigm of planning, which will provide strength and a logical sense.

The purpose of the EC model is to contribute, in a practical sense, to the growing field of knowledge of
EC, and in the same way to the field of knowledge of engineering systems, by developing on the basis of a
systemic approach, an EC model which comprises the experience of some professionals who work in a business
environment and practice coaching through different approaches depending on their professional profile.

Keywords: Executive Coaching, Model, Planning, Systems, Organizational Change.



Introduccidn
En el &mbito empresarial, un tema de gran interés es el desarrollo organizacional. Debido a las demandas
del mercado y de los inversores, las empresas adoptan una cultura de aprendizaje continua, y llevan a cabo
cambios totalmente revolucionarios a su interior para incrementar de manera eficaz tanto su productividad como
su competitividad. Para lograrlo necesitan un sistema de gestion que dirija la ejecucion de los planes, asi como
una eficaz plantilla de RH que tenga la capacitacion para alinearse a dichos planes, de tal manera que puedan
concretarlos satisfactoriamente.

En esta brecha entre una efectiva planeacion, y la preparacién con la que cuentan los RH para lograr los
programas Yy proyectos establecidos en ella, los ejecutivos y administradores necesitan facilitar el crecimiento y
mejorar el desempefio, tanto del personal a su cargo como el propio. Una manera de lograrlo es mediante el CE
(coaching ejecutivo), el cual es una practica que cada vez adquiere mas adeptos entre las empresas en el &mbito
internacional.

Aungue la International Coach Federation (ICF, por sus siglas en inglés), una organizacion dedicada al
coaching profesional, homologa la industria con un codigo de ética y mejores practicas, los modelos de CE que
existen aun son escasos, 0 privativos por ser ventaja competitiva, poco estructurados y dispersos en cuanto a su
enfogue, y con opiniones encontradas entre los practicantes e investigadores acerca de los métodos y técnicas
gue deben incorporar durante su practica.

Ademas, existe una gran variedad de definiciones del concepto CE, lo cual genera mucha confusion
entre practicantes y duefios directores quienes contemplan contratar servicios de coaching.

Esta investigacion, la cual esta soportada por un marco metodoldgico sélido que le brinda estructura,
fundado en el paradigma de los sistemas y la teoria de la planeacion, busca contribuir a reducir la brecha entre
la planeacion y la ejecucion de ésta dentro de las organizaciones, mediante el aporte de un modelo de CE que
coadyuve al desarrollo y la alineacion de los RH con la ejecucion de la planeacion organizacional, asi como a la
generacién de una cultura de cambio dentro de las organizaciones.

Dicho modelo es elaborado a través de un proceso de construccion por composicion y descomposicion
funcional, analizando algunos modelos de CE existentes, estudiando y comprendiendo desde el paradigma de
los sistemas sus etapas, enfoques, y elementos de los que se componen, en conjunto con las interrelaciones que
guardan éstos.

El modelo resultante adopta la esencia de la planeacién como vehiculo para la conduccién de la practica
del coaching, y para la estructuracion jerarquica y procedimental de las diferentes etapas y elementos, inherentes
de un proceso de CE de los que se compone.

En el capitulo uno se identifica el problema de investigacion; para ello fue necesario recopilar algunas
definiciones con las cuales fuera posible distinguir aquellos estudios relevantes de los irrelevantes, y de esta
manera seleccionar la evidencia de caracter Util que seria incluida en la revision de la literatura. De esta manera
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fueron sintetizadas diversas definiciones del concepto CE, y después fue elaborada una distincién de éste con
otras relaciones de ayuda enfocadas al DRH y al DO; con lo que fue posible entenderlo de manera mas amplia
y elaborar una definicion propia de este concepto desde el enfoque de sistemas.

Consecutivamente, fue construido el sistema CE mediante un analisis de cllsteres; con el que fue
posible identificar el subsistema modelos de CE, el cual es el objeto de estudio de esta investigacion.
Posteriormente fue realizada una revision de la literatura enfocada especificamente a la problemética de los
modelos de CE. Esta fue identificada a través de un analisis DAFO.

En el anexo B se presenta una sintesis de las fuentes bibliogréficas que fueron encontradas en las bases
de datos de las revistas cientificas a las que la UNAM tiene acceso, consideradas como relevantes en materia de
CE y que formaron parte de la coleccion de datos para realizar el analisis de cllsteres mencionado.

En el capitulo dos se presenta un marco teorico, el cual funge como la base que da soporte a esta
investigacion. Este incluye la teoria de sistemas, la base tedrica para realizar un analisis comparativo, y la
relacion existente entre la planeacion y el CE, lo cual justifica este tema de investigacion dentro del campo de
conocimiento de la ingenieria de sistemas, en donde son combinados el enfoque sistémico, la planeacion y la
construccion del modelo de CE.

En el capitulo tres se muestra la base metodoldgica seleccionada para el desarrollo y la estructuracion
de esta investigacion, la descripcién de las diferentes etapas que la componen y la manera en que éstas operan.
Asimismo, es presentado el disefio de la investigacion, mediante un arbol de objetivos, en el cual se detallan las
lineas de accion estratégicas para desarrollar esta disertacion, asi como algunos elementos de calidad con las que
ésta debe cumplir.

El desarrollo del analisis comparativo presentado en el capitulo cuatro, funge como la base que da
soporte a la construccion del modelo de CE. Comienza por un proceso inductivo de construccion por
composicion del sistema CE, en el cual un conjunto de 234 articulos en materia de CE, cuyo rango de publicacion
data desde el afio 1981 hasta el 2014, fueron analizados de manera cuantitativa mediante un proceso de analisis
de contenido en el cual las teméticas y elementos mas destacados, inherentes a la préctica del coaching fueron
identificados, y de donde nace un diagrama de clusteres. De este gran conjunto de articulos, fueron seleccionados
Unicamente nueve modelos de CE que finalmente contribuyeron a la construccién del modelo propuesto.

Posteriormente, fue realizado un analisis cualitativo de los nueve modelos de CE seleccionados, a través
de un proceso deductivo de construccion por descomposicion. En este andlisis fueron estudiadas las etapas de
cada modelo, e identificados los elementos comprendidos en cada uno de ellos, la estructura que guardan y las
interrelaciones que tienen entre si. Sobre la base de los resultados arrojados por dicho analisis fue construido el
modelo de CE; éste integra de manera estructurada los elementos de mayor uso y conocimiento entre los
practicantes del coaching, identificados en los modelos que conforman el objeto de estudio.



1. El Problema de Investigacion

1.1 Situaciéon Problematica

Descripcion del estado actual y pasado.

Debido a la demanda de competitividad que impone el dmbito empresarial, existe una constante
necesidad de las empresas de alcanzar objetivos y lograr resultados tangibles; solucionar sus problemas internos,
mejorar para ser competitivas y adaptarse a un entorno en rapido y constante cambio. Asimismo, los ejecutivos
a menudo pueden perder el rumbo en la direccion de una empresa y sentir que el esfuerzo que han realizado en
sus actividades es inefectivo. La presion ejercida por la carga de actividades laborales y la respectiva saturacién
de informacion, inherentes a un cargo ejecutivo, resultan ser tan absorbentes que habitualmente no queda tiempo
para examinar el trabajo que se esta realizando y el nivel de desempefio de la organizacion a la que se gestiona
(Kilburg, 2000); por lo que es importante que los ejecutivos reflexionen y tomen conciencia de las actividades
operativas, tacticas y estratégicas que se realizan en la empresa.

En materia de presupuesto, el CE a menudo se ve excluido de los programas de desarrollo en las
organizaciones; ya que, en un contexto empresarial en México, aun resulta dificil concebir qué es el coaching,
cuales son los modelos para practicarlo, cuales son las variables involucradas en este proceso, y cuales son los
beneficios y el retorno de la inversion gque su inclusion traera.

Antecedentes del tema de investigacion.

Los inicios del coaching se remontan al afio 1500 (Witherspoon, 2007). El origen de la palabra coaching
viene de la aldea hingara de Kocs, en donde un coémodo vagén o carreta con ruedas y cubierto por completo,
conocido como koczi, era utilizado para transportar a pasajeros a través del terreno aspero, desde su punto de
partida hasta su destino final, protegiéndolos asi de la intemperie y demas elementos en su camino (Stern, 2007).

Dicho término ha sido utilizado a través del tiempo como un sinénimo de entrenamiento en diferentes
areas, las cuales van desde el entrenamiento académico (en donde se busca llevar al estudiante de forma segura
a través de su desarrollo académico) hasta el entrenamiento en los deportes (para llevar al atleta a través de la
préctica, el juego y la temporada competitiva).

Segun Feldman (2005), el CE emergi6 en la época de los noventas, después de haber sido visto
primeramente como una técnica que los administradores podian usar para corregir las deficiencias en el
desempenio de las tareas de los empleados; y es s6lo una evolucion mas del término, donde un coach ayuda a un
ejecutivo a llegar de un punto a otro (Stern, 2007), a través de la intervencién en el cambio del proceder de los
administradores y gerentes. EI CE comenz6 formalmente en la década de 1980, con Thomas J., un planeador
financiero en Seattle, quien inicialmente ofrecia a sus clientes consultoria para la planeacién de vida. Mas tarde
en 1992 comenz6 con un programa de coaching o entrenamiento a profesionales. En el contexto del CE, el coach
es contratado para ayudar a su cliente o coachee.



El CE surge debido a la convergencia de diversas corrientes en la practica profesional, entre las cuales
se encuentran tres de especial interés y relevancia, ya que proveen una perspectiva acerca de los origenes de esta
préctica y de las fuentes donde se funda este pensamiento.

La primera de estas corrientes fue la terapia a través del habla y la consejeria de persona a persona, 0
par a par, que contribuyé a brindar estructura al coaching. Gentry (2013) subraya que el CE tiene sus raices en
la psicologia y la psicoterapia, donde un consejero o un terapista ayuda a su cliente con cualquiera de las
circunstancias o problemas de la vida. Una segunda corriente contribuyo al contexto en el cual se desarrolla el
CE y surgi6 de las actividades de consultoria que brindaban profesionales externos al ayudar a las organizaciones
yalos RH en laresolucion de problemas. La tercera de las corrientes contribuy6 agregando contenido al proceso,
y emand de los esfuerzos organizacionales de entrenar a lideres, usando procesos de retroalimentacion y cursos
experimentales tanto internos como externos (Hernez-Broome, 2010).

Si los conceptos y métodos usados en la préctica del coaching, en sus diferentes areas de aplicacion,
tuvieron resultados positivos al ser aplicados en individuos tales como adolescentes, estudiantes y atletas, todos
ellos con una amplia variedad de problemas que necesitaban ser resueltos, entonces dichos conceptos y métodos
podrian también ser aplicados de manera exitosa en administradores y ejecutivos de alto nivel, en empresas tanto
de lucro como no lucrativas (Kilburg, 1996). De hecho, investigaciones en revistas cientificas, asi como estudios
conducidos en universidades, han generado una extensa base literaria acerca del impacto del coaching y de su
potencial para asistir a individuos en el campo laboral (Passmore & Gibbes, 2007).

La industria del coaching y el liderazgo ejecutivo ha ido creciendo de manera continua, y se ha vuelto
una parte integral de diversas iniciativas globales de desarrollo de liderazgo y entrenamiento ejecutivo (Gentry,
2013). Es por ello que ha existido desde la década de los noventas una tendencia, con crecimiento exponencial,
a adoptar el CE dentro de la cultura organizacional, asi como a realizar investigacion en cuanto a este tema
respecta (Gentry, 2013).

El CE es una herramienta enfocada tanto a ejecutivos de alto potencial, como a aquellos con poca
experiencia, que no busca dar un remedio a las necesidades en el cliente individual, sino cubrir las necesidades
de desarrollo particulares de cada empresa (Niemes, 2002). Sin embargo, el coaching, al ser una herramienta
relativamente nueva, puede generar dudas y controversia en el ambito empresarial acerca de su utilidad y del
beneficio de adoptarla. Tanto ejecutivos, como propietarios de negocios, emprendedores y profesionales, entre
otros, pueden buscar los servicios de un coach para cubrir los requerimientos de su trabajo, manejar el estrés,
mejorar las relaciones interpersonales o para mejorar el desempefio en los negocios de toda la organizacion
(Natale, 2005).

Diversos estudios empiricos se han llevado a cabo para evidenciar el impacto que el coaching pudiera
tener en el desempefio del ejecutivo; también se ha buscado identificar aquellos componentes clave para un
entrenamiento de coaching efectivo. Passmore y Fillery (2011) hacen una recopilacion de los estudios mas
relevantes que se han ejecutado de manera empirica, en materia de coaching, para determinar la contribucion
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que éste tiene en el &ambito empresarial; fue realizada y analizada desde un enfoque psicolégico, donde se destaca
que la gran contribucion del coaching es la habilidad de identificar y trabajar con el comportamiento
disfuncional. Igualmente, menciona que existe una escasez de evidencia de que el CE pudiera transformar el
desempefio individual en el trabajo.

Passmore y Fillery (2011) revelan que una vez que el ejecutivo ha alcanzado las posiciones mas altas
dentro de una organizacion, tanto el individuo como la organizacion para la que éste labora, se vuelven
vulnerables a cometer grandes errores debido a un comportamiento disfuncional; incluidos entre ellos la toma
de riesgos inapropiados y un fallo a la hora de entender y trabajar con sus propias emociones, la de sus socios, y
la de los involucrados en dicha organizacion. Para atender este problema a través del CE, es necesario que el
gjecutivo esté listo para desarrollarse, que sea capaz de apreciar el valor del coaching y que exista empatia con
el coach.

Una encuesta elaborada por Hecht Harrison (2004) revela que las organizaciones no soélo utilizan el CE
para ayudar a empleados en conflicto, sino también para retener a sus RH mas talentosos; y de manera general
para los siguientes fines:

e Dar capacitacion o entrenamiento en materia de destrezas y técnicas
e Maximizar el potencial de gestién y liderazgo

e Lograr un cambio en el comportamiento

e Recibir mentoria por parte de una persona especializada

e Recibir consejeria enfocada a asuntos personales

e Recibir recomendacion sobre apariencia y atuendo

e Preparacion para presentaciones o discursos importantes

e Elaboracion de planes de accion

e Interaccion con otros

Lo anterior. empata en su mayoria con la construccién del sistema que arroja el andlisis cuantitativo. No
obstante, segun las distinciones mostradas en esta investigacion, el coaching no es mentoria ni consejeria; por lo
cual se puede sefialar que dicha encuesta revela la falta de informacion y conocimiento de las organizaciones
acerca de qué es el CE, para qué sirve, y cdmo se practica.

Analisis DAFO del CE.

Este anlisis DAFO busca identificar la problemética en el CE, que permita el disefio y la justificacion
del tema de investigacion. Como resultado de dicho analisis, mostrado en la figura 1, aquellos aspectos mas
relevantes que permitiran delimitar el objeto de estudio, son presentados a continuacion.
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Figura 1. Andlisis DAFO del CE.

Las fortalezas y debilidades internas determinan aquellos aspectos en los cuales es posible aportar
mejoras al campo de conocimiento del CE. Las oportunidades y amenazas externas representan aquellos
aspectos sobre los cuales dichas mejoras tendran un efecto. Por ello, el avance en los factores internos se vera

reflejado en la mejora de los factores externos, ampliando asi el abanico de oportunidades y previendo las
amenazas.



Passmore (2006), indica que los modelos de coaching populares disponibles tienen su base en la
experiencia de los coaches, y no en la investigacion basada en evidencia. Ademas, Kilburg (1996) destaca que
la investigacion empirica en torno a los métodos y modelos de CE es escasa; aunado a que los modelos
desarrollados por diversas firmas se convierten en propiedad intelectual como parte de su estrategia competitiva,
lo cual separa el conocimiento, en vez de integrarlo para facilitar el desarrollo en este campo. Esta falta de
claridad y acuerdo entorpece el progreso en materia de investigacion y creacion de teoria para el desarrollo del
CE (Maltbia, 2014) y dificulta que los empresarios apuesten por el DRH a través del CE, especialmente cuando
el advenimiento de la adversidad es percibido.

Saporito (1996) postula que existe una creencia erronea de que los altos ejecutivos ya no necesitan tener
mas desarrollo. Asimismo, un ejecutivo estard menos abierto a recibir retroalimentacion mientras mas alto llegue
en una organizacion. Conjuntamente, los altos ejecutivos tienden a cuestionar todo y mantenerse escépticos; ello
incluye el escepticismo ante un coach, quien no tiene la experiencia y el conocimiento relacionados con los
procesos, el desempefio y la rentabilidad empresariales que el alto ejecutivo ya tiene. No obstante, diversos
estudios demostraron mejoras en las habilidades de gestion como funcion de programas especificos de CE
(Kilburg, 1996).

Una de las fortalezas del CE es que se nutre por medio del conocimiento derivado de numerosas
disciplinas académicas, atrayendo a practicantes con una amplia diversidad de enfoques multidisciplinarios. Tal
diversidad ha generado innovacion, sin embargo también ha creado confusion en el ambiente empresarial
(Maltbia, 2014), ya que existen diferentes percepciones acerca de cuales son las competencias basicas de un
coach, lo cual ofusca la claridad de su definicion, sus funciones, y la forma de implementacion.

Elaboracion del estado normativo.

El foco del CE se divide en tres grupos: el desarrollo, la retroalimentacion y el contenido. El de
desarrollo y el de retroalimentacion se enfocan preponderantemente en el desarrollo personal del ejecutivo a
través de una relacién uno a uno, o par a par, con un coach. El de contenido brinda la oportunidad a los lideres
para desarrollar habilidades y conocimiento concernientes a areas especificas de contenido, las cuales van desde
los asuntos financieros en la corporacion y la planeacion estratégica, hasta herramientas para el desarrollo
organizacional (Anna, 2001).

Tipologia de competencias en el CE.

Para conocer el estado normativo en el CE es necesario conocer primero las caracteristicas y funciones
de un buen coach. Las diferentes percepciones entre profesionales y las asociaciones de acreditacion acerca de
cuales son las competencias primordiales en el CE ofusca la claridad de la definicion de este concepto, de sus
funciones y de su método de implementacion; lo cual provoca confusion y a su vez, alienta la investigacion y el
desarrollo del CE (Maltbia, 2014).

El CE se basa en una relacién uno a uno, o par a par, que se ejecuta de manera confidencial entre un
coach y un ejecutivo (Witherspoon, 1996), y esta enfocada a la intervencion en asuntos relacionados con el
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trabajo del ejecutivo (Gentry, 2013) tales como el desempefio, la mejora de habilidades, la gestion, la forma de
interrelacionarse con otros, las oportunidades de desarrollo, la innovacion, el manejo de habilidades y conflictos
de equipo, la combinacion de la practica y la teoria, la generacion de compromiso, la toma de medidas efectivas
y sostenidas, el aprendizaje y el cambio organizacional.

Algunos ejecutivos utilizan el coaching para aprender habilidades especificas, otros para mejorar el
rendimiento en el trabajo, o para prepararse y mejorar tanto en los negocios como en la vida profesional; otros
ven el coaching como una manera de apoyar prop6sitos mas amplios, como la agenda del ejecutivo durante un
cambio organizacional importante.

Para Kilburg (2000), todo proceso de CE claro y sano debe comenzar con un acuerdo formal para la
colaboracion y el trabajo, el cual facilita el entendimiento y permite a los lideres influenciar los paradigmas
actitudinales, de comportamiento y desempefio (Walker-Fraser, 2011). En éste se establecen los limites de la
relacion entre el coach y el coachee, se formalizan las expectativas y se detallan aspectos tales como objetivos,
tiempos, confidencialidad, seguimiento, actividades sugeridas y beneficios. De esta forma, la relacion de
coaching se vuelve predecible y segura para el cliente. Sin dicho convenio serd imposible esclarecer los
problemas y controversias futuros que surjan durante el proceso.

La confianza que proyecte el coach tiene aspectos importantes; entre los més destacados estan la
integridad en lo que hace, el nivel de competencia que demuestra y la confidencialidad y discrecion con la que
desempefia la practica del coaching. Cualquier comentario vertido sin cuidado, o el hecho de hacer correr un
rumor referente a informacion personal y confidencial, puede dafiar por completo la confianza y arruinar la
relacion de coaching (Bluckert, 2005). Para Joo (2005), el CE es practicado de una mejor manera por quienes
tienen una percepcion aguda, un buen juicio y la capacidad de resolver problemas de manera efectiva y con
integridad. Ademas, destaca que el coach que demuestra poseer el conocimiento necesario obtendra credibilidad
ante el ejecutivo y generara una mayor confidencia.

Para du Toit (2005), el conjunto de caracteristicas clave del CE, al ser aplicado en las organizaciones,
comprende una intervencion no directiva, a través de una relacion uno a uno, orientada a la accién, al desempefio
individual y al desarrollo de habilidades; en donde se practique la reflexién dirigida a las necesidades del
individuo, con un enfoque tanto en el presente como en el futuro, y que busque la estimulacion del crecimiento
en areas débiles o de importancia organizacional.

Hernez-Broome (2010) deja de manifiesto algunos principios basicos que es indispensable tener en
cuenta durante la practica del CE, los cuales se mencionan a continuacion: a) no existe ninguna definicion
universal acerca de CE, tampoco existe ninguna técnica de coaching que sea mas efectiva que otra en cuanto a
las consideraciones, las preferencias, el contexto y las necesidades del cliente respecta, b) cada coach necesita
comprometerse en un proceso de introspeccion que sea lo suficientemente riguroso para producir un modelo
personal de coaching, ¢) existen diversas practicas en el coaching con las que el coach necesita familiarizarse
para poder ayudar a sus clientes y d) una manera de mejorar la préctica del coaching es mediante experiencias
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multifacéticas que incluyan contenido, la experiencia actual y la supervisién, tal y como lo hacen otros
profesionales de la ayuda como consejeros y terapistas.

Gentry (2013) subraya cudles son las practicas con més adeptos en las intervenciones de CE para Asia
y Europa, a través de encuestas en los dos continentes. Diez practicas con mas adeptos para Asia y seis practicas
con mas adeptos para Europa fueron encontradas; las cuales son mostradas en la Error! Reference source not
found..

Las practicas con més adeptos para ambos continentes son el enfoque centrado en el cliente, el uso de
instrumentos, la evaluacién, y la conciencia de cultura. La evaluacion y el uso de instrumentos son consideradas
como parte de las précticas con mas adeptos, debido a que la evaluacién de la persona permite conocer con
mayor detalle al cliente y orientar el desempefio de éste. Respecto al enfoque centrado en el cliente, es importante
la manera en que el coach interactlia con el ejecutivo. EI coach debe construir una buena relacién y conexion
con el ejecutivo, escucharlo y proveerle una sensacion de seguridad y soporte. Para Asia es importante la
intuicién, proveer un reto y el uso de modelos mentales. En contraste, para Europa es importante el enfogque y
las técnicas que se usan.

Tabla 1. Practicas en el CE més comunes en Asia y Europa.

LAS PRACTICAS MAS FRECUENTES LAS PRACTICAS MAS FRECUENTES
EN ASIA EN EUROPA

1. Laevaluaciony la retroalimentacion 1. Construccién de relaciones

2. Elreto 2. Técnicas

3. Laconciencia cultural 3. Sensibilidad cultural

4. El enfoque centrado en el cliente 4. Los instrumentos

5. Laestructura 5. El Enfoque

6. Lautilizacién de modelos mentales 6. El Desarrollo del coach

7. Laorientacién a resultados

8. El Apoyo

9. LaPreparacion

10. La Intuicién

Nota: adaptado de Gentry (2013)

Al estar consciente de la cultura organizacional en la que se interviene, el coach adquiere conciencia de
la diversidad de costumbres, formas de pensar y de trabajar. Por ello, el coach necesita estar consciente de su
propia cultura y perfil, para poder integrarse en la organizacion y relacionarse con las personas de manera
efectiva. Maltbia (2014) sintetiza seis competencias en el CE agrupadas en tres conjuntos (véase la figura 2).
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Figura 2. Competencias clave en el CE.
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Las caracteristicas que distinguen a un buen coach, segin Douglas (2000) son gue el coach procure un
ambiente de aprendizaje confidencial, profesional y de confianza para ayudar al ejecutivo, a través de coaching
personalizado en interacciones uno-a-uno, a aprender habilidades; dé asistencia, atencion, apoyo, estimulo,
retroalimentacion honesta y objetiva; brinde oportunidades de experiencias de desarrollo que permitan mejorar
el rendimiento ejecutivo; ayude al ejecutivo a reflexionar y aprender de las experiencias del liderazgo y la
gestion.

Un coach debe ser capaz de desempefiarse a la altura de las normas éticas de la profesion, establecer un
acuerdo de coaching asi como una relacion de confianza con el cliente; estar totalmente presente, ser consciente
y espontaneo, dominar una manera profesional de dirigirse, expresar una atencién activa, lanzar preguntas
certeras, ser un comunicador directo, disefiar y crear planes de accién, desarrollar dichos planes y establecer
metas con el cliente, gestionar el progreso de éste y mantenerlo responsable de la accién (Natale, 2005).

En un nivel més desagregado, es necesario que el coach cultive en el ejecutivo la costumbre de aprender
de los demas y de la experiencia; que le muestre la confianza que necesita tener en si mismo; que lo exhorte a
plantearse metas para su vida profesional; que lo ayude a enfocarse y a desarrollar un sentido de propésito y
vision.

El coach ha sido descrito como un profesional que ayuda a otros a resolver problemas y a planear para
el futuro (Natale, 2005). También, debe ser percibido por el ejecutivo como alguien competente, confidente,
independiente, que comprende el negocio, paciente y orientado a la accion; alguien en quien se puede creer y
confiar, confidente y genuinamente interesado en el lider y en el negocio del lider (Stern, 2007).

La préctica del coaching en un nivel ejecutivo demanda un amplio conocimiento en materia de negocios,
administracion organizacional, liderazgo, economia, asi como del impacto de eventos mundiales en diversas
areas que componen el campo de accion del ejecutivo (Stevens Jr., 2007). Asimismo, el coach ejecutivo debe
tener un conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas basicas, entre las cuales destacan: a) habilidades
para escuchar de manera activa, b) rotacién de personal, ¢) optimizacion de procesos, d) cierre de negociaciones,
e) retroalimentacion, f) técnicas para ejecutar e implementar una cultura de cambio, g) inteligencia emocional,
h) lenguaje corporal, i) tono de voz, j) programacion neurolinguistica, k), ética profesional, I) manejo del tiempo,
m) disciplina, y n) confrontacion asertiva.

Para Stern (2009), existe una diferencia entre el conocimiento y la experiencia esencial minima
requerida para coaches ejecutivos, especialistas en materia de negocios y psicologia. Por ello sugiere una lista
de herramientas y teorias que el coach debe dominar; estos requisitos estan dados en funcion de las metas, las
actividades y las circunstancias involucradas con la intervencion de coaching especifica, asi como de las
caracteristicas del ejecutivo y de la organizacion en cuestion. Tales requisitos incluyen el diagnéstico individual,
las diferencias individuales, el aprendizaje del adulto, el comportamiento organizacional, la gestion del cambio,
la teoria de sistemas organizacionales, el liderazgo, las dindmicas interpersonales y de grupo, la motivacion y el
DO.
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El conocimiento y la experiencia esenciales relacionados con el &mbito de los negocios con los cuales
el coach ejecutivo profesional debe contar abarca aspectos tales como la familiaridad con el lenguaje, la historia
y las condiciones actuales de la industria ejecutiva y el ambiente de los negocios; la planeacion estratégica y su
implementacion, la ética en los negocios, la tecnologia y la comunicacion organizacional. Esta dltima incluye la
orientacion al empleado, la disposicién de la informacidn, la estandarizacion, los roles y las responsabilidades,
la retroalimentacidn, los planes, los cambios, y el contacto con el cliente (Stern, 2009).

En alguna situacion un coach ejecutivo podria necesitar de experiencia especial en estilos de
comunicacion, en otras podria ser mas importante tener experiencia en estructuras
organizacionales, dinamicas de grupo, o planeacion estratégica; en alguna situacion podria ser
especialmente importante ser capaz de manejar conflictos entre coachees y sus jefes, y en otras
situaciones ser capaz de manejar la resistencia y el comportamiento defensivo y trabajar en un
ambiente de trabajo hostil (Stern, 2009, p. 270).

Aungue existen tiempos limites para llevar a cabo el CE y mostrar resultados, también se necesita de un
avance gradual, en el cual exista retroalimentacion entre el coach y el ejecutivo; lo cual podria requerir de una
continua retroalimentacion una vez que dicho ejecutivo haya alcanzado sus metas, y que se repita el proceso
para continuar mejorando. Esta es una actividad que muchas empresas dudarian en realizar debido a la imperante
necesidad de cumplir con las actividades laborales en vez de invertir en capacitacion.

Identificacién de las discrepancias.

Las principales discrepancias entre el estado actual y el estado normativo son aguellos aspectos
identificados dentro de las debilidades y fortalezas que arroja el analisis DAFO, ya que es donde el CE necesita
desarrollo para fortalecerse. Las discrepancias son actuales y futuras, y en el primer caso son las discrepancias
entre el estado actual y el estado normativo (debilidades y fortalezas); las discrepancias futuras son entre el
prondstico del sistema y el estado deseado (amenazas y oportunidades).

Aquellos aspectos méas destacados son los siguientes: la falta de claridad acerca de criterios y elementos
que deben ser incorporados en la practica del CE; la falta de un marco conceptual o referencial en el cual se
estipule la interrelacion de aquellos elementos méas destacados inherentes de un proceso de CE, asi como la
conveniencia de su uso en determinada situacion.

Asimismo, el CE tiene una fuerte tendencia hacia el enfoque de la psicoterapia, como vehiculo para el
desarrollo organizacional, dejando de lado la inclusién de las problematicas organizacionales vistas como parte
funcional de un todo.

Prondstico del CE.

El desarrollo del conocimiento en materia de CE, presenta una remarcada tendencia hacia el aspecto
psicolégico. No obstante, hay una tendencia creciente que puede apreciarse a partir del afio 2000 enfocada hacia
el desarrollo organizacional y de los negocios.
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Formulacion del estado deseado.

En un entorno empresarial altamente competitivo y en constante cambio, las empresas necesitan ser
capaces de adaptarse y evolucionar para subsistir, progresar y operar de manera eficaz, eficiente y efectiva. En
teste contexto, la manera en que se esta dando el seguimiento y capacitacion a los RH en la organizacion requiere
de especial atencion.

Una necesidad invariable de toda empresa es contar con una administracién continua y efectiva, y
asimismo tener claros los planes que le permitiran lograr dicha efectividad. Una administracion y una planeacion
excelentes, o cualquier cambio en estas, y todo el trabajo de fondo implicito requerido, frecuentemente no logran
concretarse de manera efectiva y precisa si los RH no estan perfectamente capacitados y alineados con tales
procesos, y dispuestos para el cambio. Para ello, es necesario que las empresas estén abiertas al cambio y
dispuestas a adoptar una cultura de inclusion de programas y planes enfocados al desarrollo de los RH. De esta
manera, las organizaciones necesitan contar con medios que promuevan y faciliten la planeacién y ejecucion del
cambio. Una efectiva administracion y planeacion no pueden llevarse a cabo sin una eficaz plantilla de RH que
la ejecute.

El cambio no es un asunto facil tanto para las organizaciones como para los RH coparticipes en ésta, ya
sea en materia de implementacion de cambios conductuales, procedimentales o de adaptacion. EI cambio es
percibido por los RH como algo nuevo, desconocido, inseguro, no probado o que pudiera afectar los intereses
personales dentro de la organizacion. Ello deriva, en algunos casos, en una negacion y, por ende, un conflicto en
la fluidez de la administracién de la empresa y en su desempefio.

Para enfrentar cualquier cambio organizacional, frecuentemente es necesario desarrollar nuevas
competencias, mejorar las habilidades técnicas y de liderazgo de los ejecutivos, y alinear los intereses
particulares de cada individuo con los de la organizacion.

Una manera revolucionaria de dar soporte a los RH es mediante CE. No obstante, existe cierta
incertidumbre en torno a qué es el coaching, como se practica y la manera en que éste puede contribuir a
solucionar problemas de indole organizacional. Por ende, es necesario contar con un modelo integral de CE que
brinde confianza y certeza a las empresas para su incorporacién, el cual esté fundamentado de manera sélida y
que incluya aquéllos métodos y procedimientos de mayor practica en la actualidad.
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1.2 Problema de investigacion
Para definir el/los problema/s existentes en torno a este tema, es necesario construir y delimitar el objeto

de estudio, el cual permitira apreciarlo y entenderlo con claridad a través de la observacion, la construccion y la
modelacién. Mediante un analisis DAFO, fue posible apreciar que existe una falta de investigacion dirigida al
perfeccionamiento de los modelos de CE para el DO existentes, en materia estructura, metodologia y los
elementos involucrados, ya que el enfoque que predomina es el psicoldgico. Para hacer una intervencién
organizacional, es necesario comprender el sistema en el cual se interviene, asi como tener enfoques para la
resolucion de problemas y la elaboracion de planes. En este sentido, sélo existe un modelo integral de CE
propuesto por Passmore (2007), que no obstante de dar una amplia cobertura a estos temas, esta sesgado por el
enfogque psicoldgico. Asimismo, existe un desconcierto en el sector empresarial acerca de las funciones,
objetivos y enfoques del CE, que lo distinguen de los otros tipos de ayuda dentro del campo del DO y el DRH,
tales como la consejeria, consultoria, tutoria, mentoria, etcétera, en donde el enfoque y perfil profesional del
consultor varia.

Lo arriba mencionado claramente es un problema tipo (Fuentes Zenoén, 2001) ya que el estudio de los
modelos de CE, de sus elementos y la comparacion de estos plantea la conveniencia de un procedimiento a
seguir; y las caracteristicas de tales modelos constituyen un criterio relevante desde el punto de vista de la
planeacion. Para Jenkins (1972), la ingenieria de sistemas esta definida como la ciencia de disefiar sistemas
complejos en su totalidad para asegurar que los subsistemas componentes que lo conforman estén disefiados,
acoplados, verificados y administrados de la manera mas eficiente.

1.3 Preguntas de Investigacion
El desarrollo que tuvieron las preguntas de investigacion estuvo influenciado por los hallazgos y

tendencias que emergieron de los datos iniciales, y fueron desarrolladas a la par que la investigacion adquiria
direccion y sentido.

Pregunta general de investigacion.

Con base en la situacion problematica expuesta y los resultados del analisis DAFO, se establece la
pregunta general de investigacion: ¢ Cuales son los elementos clave de los diferentes modelos de CE, que resultan
ser de mayor interés para los practicantes e investigadores del tema, que han permitido dar solucién de manera
efectiva a los problemas organizacionales del sector empresarial, en materia de DRH; y cuél es la manera en que
tales elementos pueden integrarse de forma sistémica para construir un modelo enriquecido de CE?

Preguntas secundarias de investigacion.

¢Qué es el CE y para qué sirve?

¢Cuéles son las etapas y las variables de un proceso de CE?

¢De qué manera se relaciona el CE con el DRH, el DO y la planeacién?

M 0w bd e

¢De qué manera puede nutrirse el CE para lograr solidez en el proceso de su implementacién?
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1.4 Otras Alternativas de Solucion
Ante la falta de un modelo de coaching ejecutivo integral que cuente con una estructura metodolégica

que le brinde soporte y solidez, y cuyo enfoque sea holistico, han sido desarrolladas otras alternativas de solucién
ante dicho problema. No obstante, el desarrollo del CE aln un se encuentra en una etapa temprana, y el
conocimiento en materia de los modelos que dirigen su practica atin se encuentra en un proceso de construccion.

La mayoria de los modelos de CE que han sido propuestos provienen del campo de la psicologia, lo
cual genera un sesgo hacia la parte terapéutica del enfoque que estos modelos tienen; es el caso de algunos
modelos gque carecen de metas y objetivos organizacionales, que simplemente buscan regresar al ejecutivo a un
estado emocional estable que le permita desarrollar sus tareas de manera eficaz, dejando de lado tanto una visién
holistica de desarrollo de otros ejecutivos, asi como de la generacion de una cultura organizacional que beneficie
a la empresa.

Cabe sefialar que dichos modelos son bastante efectivos en su cometido, ya que estan basados tanto en
la investigacion como en la practica, y cuentan con el soporte de una disciplina que lleva ya bastante tiempo de
desarrollo: la psicologia. No obstante, estan orientados hacia el desarrollo del ejecutivo y dejan de lado el
desarrollo de los RH y de la organizacion. A su vez carecen de estructura y de un enfoque holistico, como lo es
el paradigma de los sistemas. También, algunos modelos se olvidan de formalizar el conocimiento adquirido
durante la préactica del coaching, lo cual provoca que el desarrollo en cuanto a este tema quede estancado y que
no existan bases para invertir esfuerzos en investigacion y desarrollo en materia del retorno de la inversion del
coaching ejecutivo.

De manera similar, existen modelos que han sido desarrollados de manera empirica, a través de procesos
iterativos de mejora, y de la experiencia obtenida durante la préactica.

Otra manera en que dicho problema también ha sido resuelto es a través de la aplicacion de encuestas a
la comunidad de practicantes del coaching, en las cuales es consensuada la forma de practicarlo. A través de
estos estudios son revelados datos referentes a la duracion del coaching, al nimero de sesiones, a los enfoques
utilizados durante su préactica, al perfil profesional, experiencia, edad y sexo de los practicantes, entre otros.
Angel (2010) identifica dos grandes estudios de este tipo: el primero es el estudio mundial de coaching, el cual
fue realizado en el nivel global por la Federacion Internacional de Coaching (ICF, por sus siglas en inglés) en el
afio de 2007; y el segundo de ellos, nombrado Encuesta de Mercado de Coaching Ejecutivo en Espafia, el cual
fue realizado en el afio de 2010 en dicho pais.

Finalmente, otra manera de solucionar este problema es mediante el uso de otras relaciones de ayuda,
tales como la consultoria, la consejeria, la tutoria, etcétera; mediante las cuales sean cubiertas las necesidades de
desarrollo tanto del ejecutivo como de la organizacion.
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1.5 Solucién

Con base en el andlisis realizado, la solucion al problema es la propuesta de un modelo eficaz y eficiente,
que guie la préctica del CE y que integre aquellos elementos de los diferentes modelos de CE existentes que
fungen como las practicas de mayor uso y conocimiento, que coadyuvan al desarrollo y desempefio del ejecutivo.

Una manera alternativa en la que se podria lograr dicho fin es mediante una consulta a expertos. No
obstante, a través de un analisis comparativo de tipo cualitativo y cuantitativo de los diferentes modelos de CE,
en conjunto con una revision de la literatura, es posible apreciar la evolucion gque han tenido tales modelos a
través del tiempo, e identificar aquellos elementos a los que los diferentes investigadores y practicantes del CE
prestan mas atencion.

El modelo de CE presentado esta basado en la investigacion realizada, y su construccion considera las
propiedades del paradigma de los sistemas. De esta manera es posible dar un paso més hacia el fortalecimiento
de esta disciplina en desarrollo cuya principal bondad, y a la vez su principal punto de critica, s que es capaz de
adoptar lo mejor de otras disciplinas para evolucionar.

1.6 Objetivos

Objetivo general.
Esta investigacidn tiene el siguiente objetivo general:

Elaborar un modelo de CE que integre de manera estructurada los elementos y herramientas mas
destacados de algunos modelos de CE, a través del enfoque sistémico; que fortalezca la investigacion en materia
de modelos de CE y permita avanzar hacia un modelo de CE enriquecido.

La estructura de tal objetivo se conforma de tres preguntas centrales: qué, como y para qué. El “qué”
esta relacionado con las preguntas de investigacion. El “como” tiene su base en el método de investigacion a
seguir, y detalla la manera en que éste ultimo propone resolver las preguntas de investigacion. El “para qué”

denota la contribucidn de esta investigacion al campo de investigacién y permite vislumbrar su importancia.

Objetivos particulares.

e Elaborar un breve estado del arte en materia de modelos de CE, a través de una revision de la literatura.

o Definir de manera puntual el concepto CE, su utilidad, sus bondades y limitantes, asi como los enfoques
através de los cuales es aplicado.

o Identificar la relacion entre el CE y la planeacion, asi como la importancia de esta ultima en la practica
del coaching.

o Comparar las diferentes etapas y los elementos clave de algunos modelos de CE, estableciendo las
interrelaciones entre estos ultimos.

e Realizar esta investigacion dentro del marco del enfoque de sistemas y con un estricto rigor
metodoldgico.
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1.7 Delimitacién de la Investigacion
Para definir los problemas en relacion a este tema, es necesario construir y delimitar el objeto de estudio,

el cual permitira apreciarlo y entenderlo con claridad a través de tres criterios: la observacion, la construccion y
la modelacion. Un total de nueve articulos fueron seleccionados para construir, en una primera fase, el objeto de
estudio con base en dos criterios: 1) seleccionar articulos de investigacion que detallaran un método o un modelo
de CE y 2) que tales articulos hayan sido publicados entre 1996 y 2014. Cabe mencionar que la mayoria de los
modelos seleccionados carecen de un nombre, por lo cual la manera de identificarlos sera por el autor que los
propone y el afio en que formalmente fueron publicados.

Kilburg (1996) agrupa la literatura de coaching en materia de gestion y consultoria en tres areas
diferentes: a) estudios de investigacion, b) articulos enfatizando métodos, técnicas o aplicaciones en situaciones
especificas y c¢) esfuerzos para modificar y expandir el repertorio de roles de los administradores para incluir
actividades de coaching. Esta tesis de investigacion tiene como eje central la tematica de los modelos de CE
como herramienta para el DO a través del DRH, con un sentido practico, y busca contribuir al creciente campo
del conocimiento del CE mediante la elaboracion de un analisis comparativo de tipo cuantitativo y cualitativo
de algunos modelos de CE, que deriva en la propuesta de un modelo de CE estructurado bajo el paradigma de
la planeacion.

Aungue ciertos perfiles profesionales y técnicas en el coaching pueden derivar en tasas de éxito
mayores, es necesario ser cuidadosos en la inclusion de ingredientes provenientes de la psicoterapia dentro del
CE sin una investigacion empirica cuidadosa, debido a que la terapia no es coaching (Segers, 2009). Por ello, el
modelo propuesto, aunque deja de lado tal enfoque, recomienda que el coach cuente con el conocimiento de
algunos elementos de psicoterapia importantes para aplicarlos en el contexto empresarial, tales como saber
escuchar, levantar un posible cuestionario, identificar aspectos del coachee como su modo de hablar, su lenguaje
corporal, posibles sentimientos y frustraciones, entre otros.

Esta investigacion, encuentra sus limites o fronteras en un periodo de tiempo que va del afio 1996 a
2014, en el cual se concentra la mayor cantidad de literatura publicada en torno este tema y que esta enfocada a
los estudios de investigacion existentes en materia de contenido, que enfatizan métodos, técnicas o aplicaciones
en situaciones especificas; dejando la aplicacion del modelo presentado para futuros estudios de caso.

Modalidad de practica del modelo de CE.

Para 2006 existian en el mundo treinta mil coaches, siendo dos tercios mujeres; y el 86.4 por ciento de
este gran total tenia menos de diez afios de experiencia en el coaching. La préctica lider en el mundo es el CE
(18.8 por ciento), seguida del coaching de liderazgo (18.3), el coaching de vida (15.7) y, finalmente, el coaching
de negocios (9.6). Dos son los métodos modales de coaching en el mundo: telefénico(41.9 por ciento) y cara a
cara (54.5) (Angel, 2010).

El método modal al que est& dirigido el modelo de coaching presentado corresponde al segmento de la
practica del CE en la modalidad presencial (cara a cara). Esta pensado para operar en un ambito empresarial, y
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el principal requisito es que debe ser aplicado en aquellas empresas gque cuentan con una estructura jerarquica,
en la cual existe al menos una parte administrativa y una operativa; dado que el CE, como su nombre lo indica,
estd enfocado tanto a los altos ejecutivos 0 mandos superiores, con una extension de su aplicacion a los mandos
medios; quienes se encargan, entre otras cosas, de dirigir a la parte operativa. En este contexto se establece que
el modelo de CE propuesto se desarrolle en la modalidad presencial, cara a cara, para contribuir asi al desarrollo
de esta profesion.

La investigacion y practica del coaching son éreas prevalentes de estudio en campos tales como la
psicologia, la consultoria y la gestion de negocios (Gentry, 2013). La tendencia de la profesion del coaching,
segin Angel (2010), es que se convertira en una practica ampliamente aceptada en todo el mundo, recibira
reconocimiento académico como disciplina del saber y sera solicitada por los gobiernos para el apoyo estratégico
en la diplomacia y los negocios. Por ello, esta investigacion ademas de estar dirigida al sector empresarial,
también esta dirigida a grupos gubernamentales y a universidades en las cuales se impartan asignaturas
relacionadas con el DRH.

Este modelo de CE no esta dirigido a aquellas microempresas en las cuales, la parte operativa es también
la que toma sus propias decisiones. Es el caso particular de aquellos negocios 0 micro empresas, cuyo duefio
director es, también, auto empleado de su propia empresa, para las cuales este modelo de CE no aplica debido a
gue es necesario contar con una estructura jerarquica y sobre todo realizar un diagnostico apoyado en la
retroalimentacion del equipo de trabajo. Conjuntamente, Angel (2010) sustenta que el CE se basa en la idea de
abundancia y sostiene que es mas aplicable en las grandes empresas que en las pequefias, debido a que los duefios
directores de las pymes estan acostumbrados a manejarse en la escasez y que el pensamiento en pequefio hace
gue la empresa permanezca pequefia.

Exclusiones de esta investigacion.

Una de las principales ramas de investigacion en las que esta tesis no se centra es en la demostracion de
la eficacia que ha tenido el CE y las herramientas para medirla. Aunque la evidencia de que el CE pudiera
transformar el desempefio personal en el trabajo ha sido escasa (Passmore & Gibbes, 2007), mucho se debate
acerca de este asunto y probablemente siempre existan opiniones encontradas. No obstante, Passmore y Gibbes
(2007), recolectaron las investigaciones existentes desde el afio de 1996 al afio 2000, concernientes al impacto
que tiene el CE y algunas de ellas muestran diversos hallazgos los cuales, de manera general, revelan resultados
organizacionales positivos en cuanto al cambio del ejecutivo al incorporar el CE dentro de su organizacion.
Ademas, en la revision de la literatura realizada por Kampa-Kokesch (2001), son identificados siete estudios,
basados en evidencia, concernientes a la eficacia y el impacto que tiene el CE en los lideres de las organizaciones.

Por otra parte, esta investigacion deja de lado aquellos mecanismos de certificacion y evaluacion de
aquellos practicantes del coaching. Ya que hoy en dia muchos profesionistas ofrecen servicios de coaching a las
empresas para proporcionar soluciones a sus problemas. Una vez que son contratados, practican el coaching a
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través de la légica que sus profesiones y paradigmas les indican; no obstante, lejos estan de conocer lo que
realmente es el coaching y lo que ello implica.

1.8 Justificacidén del Tema de Investigacion

Segun Gray (2014), hay dos maneras de aportar al desarrollo de la practica del coaching: primero, a
través de la investigacion cualitativa y, segundo, a través del aporte de ideas o hipétesis. Y es debido a que la
investigacion en cuanto al tema del CE, desde un enfoque empirico, ha tenido poco o nulo desarrollo y ha
quedado estancada (Feldman, 2005), que los investigadores se interesen tanto en definiciones como en modelos
de coaching que funjan como la base para guiar la investigacién y la practica futura en materia de CE (Maltbia,
2014).

Diversos autores, aunque aun pocos, han generado conocimiento y desarrollo que deriva en propuestas
de modelos de CE; no obstante, la investigacion en torno a este tema es deficiente en términos de la existencia
de estudios empiricos que den soporte a esta creciente practica y a que grandes esfuerzos han sido hechos para
hacer de esta una practica basada en evidencia (Hernez-Broome, 2010). Para Passmore (2006), los modelos de
coaching populares disponibles tienen su base en la experiencia de los coaches, y no en la practica y la
investigacion como evidencia.

La mayoria de las organizaciones buscan contratar al mejor personal, y esperan que las personas
desempefien roles clave, como por ejemplo dirigir el equipo de un nuevo proyecto, presentar resultados
financieros a inversores externos, 0 manejar conflictos entre departamentos; todo ello mediante un designio que
pretende igualar la excelencia de otras empresas y aportar un buen ejemplo a las personas, pero sin proveerles
préctica alguna, sin entrenamiento, o sin coaching (Witherspoon, 2007).

Las empresas necesitan adaptarse a su entorno cambiante y enfrentar soluciones problematicas, por lo
gue existe una tendencia creciente a procurar el desarrollo de los RH, y las interacciones para el desarrollo han
generado una enorme atencion entre los investigadores, consultores y practicantes. Estas interacciones son cada
vez mas usadas para mejorar las habilidades y para el desarrollo profesional y de carrera (D’Abate, 2003). En
este sentido, el CE juega un rol critico en el proceso de desarrollo organizacional (Giglio, 1998).

Las compafiias contratan servicios externos de CE con el objetivo de mejorar las habilidades técnicas y
de liderazgo de los ejecutivos y prepararlos para enfrentar el cambio organizacional. No obstante, existe una
falta de entendimiento de las empresas acerca del significado del coaching y de cémo las préacticas y variables
involucradas en este proceso podrian contribuir a solucionar los problemas de factor humano.

Debido a la imperante necesidad de enfocarse en lograr objetivos y cumplir con las actividades laborales
cotidianas, y al existir incertidumbre acerca de qué es el CE, es natural que muchas empresas duden en
incorporarlo

El andlisis comparativo que funge como el método de desarrollo de la presente investigacion para
encontrar los elementos que constituiran el modelo de CE, se justifica debido a que la comparacién en la
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investigacion cualitativa es indispensable y de gran importancia debido a su gran utilidad y penetracion en
proyectos de este tipo; y ademas, el entendimiento de las diversas variables involucradas en el proceso de CE,
asi como la comparacion de estos es un aspecto de notable interés y amplia necesidad. Por ejemplo, es necesario
saber qué estan haciendo actualmente los coaches en la prestacion de sus servicios, para obtener resultados
exitosos con sus clientes (Gentry, 2013).

Una manera de lograr dicho entendimiento es mediante el andlisis y la comparacion de diversos
procesos y modelos de CE que se han llevado a cabo. Otro modo es el uso de una base metodoldgica solida, que
brinde estructura a dichos elementos una vez encontrados, a través de los procesos de construccion por
composicion y descomposicion funcional, para construir el modelo presentado.

Cabe mencionar que la comparacion necesita ser lo suficientemente amplia para que pueda realizarse
un nivel de abstraccidn alto; de lo contrario resulta dificil determinar los patrones generales. Por ello, la coleccion
de datos es bastante amplia.

También es importante y necesario conocer la evolucidn que han tenido las componentes de los modelos
de CE a través del tiempo. Es decir, resulta relevante analizar, dentro de un determinado periodo de tiempo,
cuéles han sido los elementos més destacados a los cuales los autores han dado mas importancia, que resulten
convenientes de incluir o descartar en un modelo de CE.

Si el CE permanece como un conocimiento vago, difuso y sin estructura, su adopcion por las empresas
se entorpecera y serd dificil que exista un avance en materia de mecanismos para medir el retorno de la inversion
al adquirir servicios de coaching. Es por ello que esta investigacion tiene sus bases en la teoria y evidencia
cientificas existentes.

Aporte al campo de la investigacion.

Con esta investigacion se hace un pequefio aporte al campo de conocimiento de los sistemas, al
identificar la relacién entre la planeacién y el CE e integrar sinérgica y estructuradamente los elementos de
algunos modelos con mayor adepto entre los practicantes, para elaborar un modelo enriquecido de CE enfocado
al DO a través del DRH, con una s6lida base metodol6gica estructurada desde el enfoque de sistemas vy el
paradigma de la planeacion, los cuales tienen mucha similitud con la base metddica del coaching, y por lo cual
es posible que estas dos disciplinas converjan y trabajen de tal manera que se pueda elaborar un modelo de CE
de esta naturaleza.

Asimismo, una combinacién entre metodologia y método es realizada de manera estratégica; ya que la
teoria existente para la formacién y axiomatizacion del concepto de sistema general (Gelman & Garcia, 1989),
la cual funge como la metodologia, es utilizada y complementada con una técnica (que funge como el método)
para el andlisis de contenido que incluye el anlisis cuantitativo y el cualitativo. Dicha combinacion, la cual
puede ser apreciada en la figura 3, resulté ser efectiva en la construccion del sistema “modelos de coaching” a
partir de la inmensa coleccion de datos conformada por 234 articulos en materia de CE y 9 articulos en materia

de modelos de CE.
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Figura 3. Combinacion de los métodos inductivo y deductivo para la construccion generalizada de un sistema.

A través del andlisis cuantitativo de esta amplia muestra de articulos fue posible no solo identificar las

tematicas mas sobresalientes en torno a este tema y estructurarlas en clusteres, sino establecer las bases de la

construccion del sistema CE, lo cual representa una manera automatizada que facilita y coadyuva a la

construccion de un sistema.
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2. Marco Teérico, Conceptual, Historico y Referencial
Una vez que ha sido definido el problema de investigacion de manera procedimental, el marco tedrico
y conceptual ofrece una resefia acerca del estado del arte del CE y contiene el conocimiento base necesario tanto
para definir conceptos, para realizar la investigacion desde el enfoque sistémico y asi poder concluir, finalmente,
en la construccion del modelo de CE propuesto; por ello, un breve resumen de la teoria de sistemas y la
planeacion serviran como base para dar soporte tedrico tanto a esta investigacion como a la metodologia
propuesta.

Asimismo, se realiza una revision de la literatura enfocada exclusivamente a la problematica en materia
de los modelos de CE. A través de ésta, los diferentes modelos de CE encontrados fueron clasificados y las
etapas, los enfoques y los elementos clave de cada uno fueron descriptos. Tal revision es presentada como parte
del andlisis cuantitativo, en el capitulo 4; no obstante, sus particularidades se detallan en este capitulo. También,
se presentan algunas definiciones del concepto CE, desde el enfoque de los diferentes autores. Con ello, una
definicion propia del concepto CE es proporcionada desde el enfoque y la base metodolégica de los sistemas.

2.1 Definicion del concepto CE.
El concepto CE algunas veces es confundido con mentoria, asesoria y consultoria, entre otros conceptos;

por ello es necesaria una definicion puntual y una diferenciacion con otras relaciones de ayuda para el DRH.
Diversos autores han tratado de brindar una definicion funcional de CE que resulte precisa y que comprenda los
procesos y métodos involucrados; no obstante, debido a que el coaching es un concepto complejo, que se nutre

de diversas disciplinas para lograr un impacto en el ejecutivo, no existe una “mejor” definicion de éste.

El significado raiz del verbo coach (en inglés), es conducir a una persona importante desde el lugar en
el que se encuentra hasta un lugar al que pretende llegar. Dicho significado es consistente con el que hoy en dia
aplica para el concepto CE, aunque pueden ser definiciones bastante generalizadas; por ejemplo, Maltbia (2014)
postula que el coaching es un proceso que forma las capacidades de un lider para lograr objetivos profesionales
y organizacionales. Segun el diccionario electrénico de inglés contemporaneo LONGMAN, el coaching, como
sustantivo, es un proceso de ayuda en el cual se instruye y se prepara a una persona, o grupo de personas, para
enfrentar algin reto importante. Para Feldman (2005), el coaching es una relacién personal entre un ejecutivo y
un consultor, orientada al desarrollo humano, facilita el aprendizaje y apoya el desempefio eficiente de los
gjecutivos, y en la cual se provee al ejecutivo con las herramientas y el conocimiento necesarios.
Para Stern (2007) el CE es desarrollo individualizado de liderazgo, modificacion del comportamiento,
planeacion de negocios y reingenieria organizacional, mas no terapia de charla; y puede ser un método
especialmente efectivo para desarrollar lideres de alto potencial, reorientar a los ejecutivos clave y acelerar la
asimilacion del aprendizaje de lideres, a quienes han sido asignados roles criticos y nuevos. Una recopilacion de
algunas definiciones del concepto CE es presentada en la Error! Reference source not found..
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Tabla 2. Recopilacion de algunas definiciones del concepto CE.

ANO AUTOR

DEFINICION

1996 Kilburg

Una relacion de ayuda entre un cliente con autoridad de gestidn y responsabilidad en una
organizacion, y un consultor, quien usa una amplia variedad de técnicas de comportamiento
y métodos para ayudar al cliente a alcanzar un conjunto de metas mutuamente identificadas,
para mejorar su desempefio profesional y satisfaccion personal y, consecuentemente,
mejorar la efectividad de la organizacion del cliente dentro de un acuerdo formalmente
definido de coaching.

1996 Witherspoon and
White

Un proceso confidencial de aprendizaje altamente personal; organizado, suministrado en un
periodo de tiempo especifico, para hacer posible la accion efectiva, la mejora del desempefio
y/o el crecimiento.

1999 Hall, Otazo, and
Hollenbeck

Una forma préactica de aprendizaje personal uno a uno, orientada a objetivos; que puede ser
usada para mejorar el desempefio o el comportamiento de ejecutivos ocupados, mejorar su
carrera, prevenir su descarrilamiento y para trabajar en problematicas organizacionales e
iniciativas de cambio.

2001 Kampa-Kokesch
and Anderson

Una intervencion sistematica de retroalimentacion orientada a la mejora de destrezas
profesionales, concientizacion interpersonal y efectividad personal.

2005 Feldman and
Lankau

Un proceso de equipamiento de personas con las herramientas, el conocimiento y las
oportunidades necesarias para desarrollarse a si mismos y ser més efectivos.

2007 Stern

Un proceso individualizado y experiencial de desarrollo de liderazgo, que construye la
capacidad de un lider para alcanzar objetivos organizacionales de corto y largo plazo;
conducido a través de interacciones uno a uno, dirigido por datos de multiples perspectivas,
y basado en el respeto y la confianza mutuos. La organizacién, un ejecutivo, y el coach
ejecutivo trabajan en colaboracion para lograr el maximo aprendizaje e impacto.

2008 Sperry

Una forma de consulta ejecutiva en la cual un profesional entrenado, conocedor de
dindmicas organizacionales, funge como un facilitador; quien forma una relacion
colaborativa con un ejecutivo para mejorar sus habilidades y su efectividad en la
comunicacion de la vision y objetivos de la corporacién; y para incentivar un mejor
desempefio de equipo, la productividad organizacional y el desarrollo personal y
profesional.

2011 Passmore and
Fillery-Travis

Un dialogo de tipo Socratico entre un facilitador (coach) y un participante (cliente), en donde
la mayoria de las intervenciones usadas por el facilitador son preguntas abiertas, las cuales
buscan la estimulacion de la autoconcientizacién y la responsabilidad personal del
participante.

Nota: adaptado de Maltbia (2014)
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Haciendo uso del Enfoque de Sistemas y tomando como marco de referencia la revision de la literatura,
es construida la siguiente definicion propia del concepto CE:

El CE es una relacion profesional entre un coach y el conjunto de ejecutivos y gestores en una
organizacion, que busca ayudar sistematicamente a cada miembro de este grupo a establecer, de manera
consciente, sus propios objetivos de desarrollo, con base en las problematicas, la visién y la mision
organizacionales; a elaborar la estrategia Optima para alcanzar dichos objetivos, incorporando las herramientas
necesarias y considerando las restricciones de tiempo y recursos disponibles; a facilitar la ejecucion de los planes
a través del soporte; y a generar una cultura de mejora continua en la organizacion.

Contrastes entre coaching y otros conceptos.

El DRH puede tomar una amplia variedad de formas a través de los diversos tipos de relaciones de
ayuda e implicar el involucramiento de dos 0 mas personas con el objetivo de lograr un desarrollo tanto personal
como profesional. Para Maltbia (2014), las teorias raices de donde surgen todas las variantes del coaching son
el aprendizaje y desarrollo del adulto, la ciencias del comportamiento humano y organizacional, la consejeria, la
ensefianza de la gestidn, la neurociencia, la psicoterapia y los deportes. Una recopilacion de los diferentes tipos
de coaching puede apreciarse en la figura 4.

Coaching administrativo Coaching para ventas
Coaching basado en evidencias Coaching para negocios
Coaching de equipos Coaching para mentoria y prevision

Coaching de grupos

‘ Coaching para la vida

Tipos de
Coaching ejecutivo P . Coaching para la transformacion
coaching
Coaching en la carrera J { Coaching para la salud y el bienestar
Coaching financiero Coaching para el desempeno
Coaching integral Coaching par a par
Coaching ontolégico Coaching organizacional

Figura 4. Tipos de coaching.

Otro tipo de interacciones, de las cuales es necesario distinguir de CE, son la mentoria, tutoria, consejeria
y la asesoria, entre otros; ya que algunos practicantes pudieran enfocarse mas en la autopercepcion que el cliente
individual tiene de si mismo, lo cual estd enmarcado dentro del campo de la consejeria; otros pudieran enfocarse

mas en el aprendizaje, lo cual entra en el campo de la consultoria (Joo, 2005). La duracion de algunas de estas
25



interacciones es breve, como por ejemplo el coaching, en donde se provee al individuo de la orientacion, el aviso
y la informacion necesarios; otras interacciones son de naturaleza extensa, por ejemplo, la psicoterapia.

El contraste entre coaching y consultoria. Coaching no es consultoria; los consultores dan soluciones
mientras que los coaches ayudan a las personas a encontrar sus propias soluciones (Jaeger, 2003). EI consultor
da aviso a otros profesionales basado en su experiencia adquirida, cominmente en materia financiera y de
negocios (Maltbia, 2014).

El contraste entre coaching y consejeria. Un consejero comparte con los ejecutivos su habilidad como
experto para pensar rapidamente y elaborar buenos juicios en materia de negocios y brindar asistencia especifica
en asuntos operacionales y de planeacion estratégica. EI coach ejecutivo no asume el rol de experto técnico ni
provee recomendaciones sobre iniciativas de negocios especificas; por ende no es contratado como un consultor
de negocios (Feldman, 2005).

El contraste entre coaching y consejeria de carrera. Un consejero de carrera ayuda a los individuos a
evaluar sus fortalezas y debilidades con el propdsito de encontrar el trabajo apropiado para ellos en el mercado
laboral externo. Un coach, por otra parte, se enfoca en ayudar a los ejecutivos a mejorar su desempefio en su
trabajo actual (Feldman, 2005).

El contraste entre coaching y terapia.

Mientras que el coaching esta enfocado en el trabajo con individuos funcionales y sanos, y su objetivo
es cambiar gradualmente las précticas que impiden el desarrollo en la organizacién, la terapia tradicionalmente
se ha enfocado en el trabajo con individuos con alguna patologia diagnosticada y con niveles variables de
disfuncion y afliccion (Feldman, 2005; Passmore, 2006), enfocandose principalmente en la identificacion de las
causas raiz de la infelicidad emocional en un largo plazo (Feldman, 2005), estudiando el pasado del individuo y
tratando la dolencia, afeccién o desorden a través de un proceso psicoldgico curativo que rehabilita, o brinda
algin remedio (Maltbia, 2014).

El contraste entre coaching y mentoria. La mentoria es una relacion que puede durar hasta cinco afios
y que inicia de forma voluntaria entre una persona con un alto rango 0 mas experiencia, que ayuda a un individuo
mucho mas joven y con menos experiencia a ser mas habil y versado en el momento de desempefiar su rol dentro
de la organizacion (Maltbia, 2014) a través del respeto, la afinidad, y confianza mutuos, y en la cual es posible
que se formen lazos afectivos (Feldman, 2005). En contraste, el CE tiene una duracién aproximada de 6 a 18
meses, y comunmente comienza mediante un contrato formal. Otra distincion es que un mentor cominmente es
un miembro de la misma organizacion, mientras que un coach ejecutivo tipicamente es externo (Feldman, 2005).

El contraste entre coach y maestro o instructor. Un maestro o instructor es alguien especialista en una
temética determinada cuya funcion es la de ensefiar y aclarar tanto el conocimiento como su significado a un
aprendiz, de manera gradual y desde la posicion en la que este se encuentre, construyendo y expandiendo sus
capacidades de forma gradual. La diferencia con un coach radica en que éste Gltimo pudiera no ser un experto
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en determinada tematica, pero si tiene la capacidad de ayudar al ejecutivo a desarrollarse, proporcionando el
conocimiento y las herramientas necesarias (Maltbia, 2014).

El contraste entre coach y facilitador. El facilitador hace los procesos més faciles, resolviendo
conflictos, aliviando el estrés, eliminando la ansiedad y proporcionando sugerencias de procesos e
intervenciones; ayudando asi al individuo a continuar adelante hacia el logro de resultados (Maltbia, 2014). En
contraste, el coach busca que el ejecutivo encuentre por si mismo sus propias respuestas a los conflictos, y lo
lleva a realizar propuestas de lineas de accion, las cuales tienen su base en las herramientas que el coach pudiera
proveer al ejecutivo. Ademas, es un socio de implementacion, da seguimiento, cuestiona, confronta
asertivamente y ayuda a eliminar o neutralizar los obstaculos mentales del ejecutivo para el logro de sus
objetivos.

Otras definiciones.

Cliente y cliente individual. Stern (2009) supone que existen multiples clientes en la mayoria de los
proyectos de CE, siendo la organizacidn para la cual trabajan el individuo, o los grupos que reciben coaching, el
cliente primario. El segundo cliente es el individuo o grupo que recibe coaching; el tercero es la junta de
administradores que gestionan al grupo y/o al individuo, asi como su equipo de RH profesionales.

El uso de los términos cliente individual y cliente, a lo largo de esta investigacion, se hara para referirse
al individuo o persona individual que recibe coaching. Para hacer referencia a la empresa en la cual labora el
coachee, y para hacer referencia a un grupo de individuos que reciben coaching, la indicacion se hara de manera
explicita.

Coach y coachee. Es de gran importancia hacer una distincion entre coach y coachee. El coach es aquel
especialista que practica el coaching. El coachee es el ejecutivo que recibe dicho servicio (i.e., el coach es el
prestador de un servicio y el coachee es el cliente individual).

Durante esta investigacion se utilizan indistintamente tanto el término cliente individual como el
término coachee para referirse a la misma persona: el ejecutivo.

Resiliencia. La resiliencia, para un ejecutivo, es la capacidad de identificar los problemas
organizacionales que lo embargan y asi ser capaz de "recuperarse” al gestionar estos temas con eficacia antes de
gue sean abrumadores (Giglio, 1998).

Stakeholders. Se denominard como stakeholders, o participantes, a los individuos involucrados en una
organizacion, a quienes se conceptualizara como un sistema que mantiene interrelaciones entre si y con otros
subsistemas que también se encuentran dentro de la misma organizacion, entre estos el mismo ejecutivo.

Suprasistema, sistema y subsistema. Desde un enfoque de sistemas la organizacion concebida como
un sistema, es considerada como parte de un sistema aun méas grande, llamado supra sistema; es decir su medio
ambiente, el cual le impone restricciones particulares y mantiene interrelaciones con ella. Los conjuntos de
elementos que componen a la organizacion se denominan subsistemas.
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2.2 Teoria de Sistemas

Definicion de un sistema.
Las siguientes propiedades de un sistema fueron definidas de manera puntual por Herrscher y Ackoff
(2003):

e Ninguna de las partes esenciales de un sistema tiene un efecto independiente sobre ese sistema.

e Todas las partes esenciales estan conectadas directa o indirectamente e interactian entre si.

e El conocimiento de un sistema requiere conocer como interactian sus partes esenciales y cual es la
funcion de cada parte en el sistema que integran.

¢ Ninguna parte de un sistema puede cumplir la funcién de la totalidad.

Cada subconjunto de partes esenciales de un sistema tiene las mismas dos propiedades que
mencionamos: cada una puede influir en el comportamiento y las propiedades del todo pero su
efecto depende del comportamiento de otras partes esenciales o sus subconjuntos (Herrscher &
Ackoff, 2003).

De ello se deriva que cuando se desacopla un sistema, este pierde las propiedades esenciales que lo
definen. Ademas, cuando un todo es desarmado, sus partes pierden sus propiedades esenciales. Vemos que esta
perspectiva coincide con la teoria de la Gestalt que indica que el todo es mas que la suma de sus partes.

Lo que determina el funcionamiento de un sistema es el modo en que las partes encajan, se adecuan
mutuamente e interactdian; no cdmo funcionan consideradas por separado. En el pensamiento sistémico, el
principal criterio respecto al desempefio de una parte es la manera en como afecta el desempefio del sistema
total. Es por ello que el desempefio de un sistema puede ser mejorado a través de la mejora en el desempefio de
una o varias de sus partes.

Un sistema es un todo que esta definido por la (s) funcion (es) que realiza como parte de uno o
varios sistemas mas grandes, y consiste en dos 0 mas partes esenciales, sin las cuales no puede
llevar a cabo las funciones que lo definen (Herrscher & Ackoff, 2003).

En el contexto empresarial, “una corporacion es un sistema que tiene la funcion de producir y distribuir
riqueza. Sus departamentos tanto de produccion, comercializacion y compras son algunas de sus partes
esenciales” (Herrscher & Ackoff, 2003).

Paradigmas del enfoque de sistemas.

Existen tres paradigmas que forman parte del enfoque de sistemas (Codina, 2009), los cuales son a) el
pensamiento dinamico, b) el holistico y c) el de lazo cerrado (close-loop). El primero analiza la evolucion y las
tendencias de un sistema determinado, el segundo estudia un sistema determinado considerandolo como un todo,
en vez de considerarlo como partes separadas, en otras palabras, de manera integral; el tercero estudia las
interacciones existentes entre las partes del sistema, asi como la interaccion de estas con el entorno o supra
sistema.
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Es posible conceptualizar un objeto de estudio como un sistema, asi como constituir los subsistemas
concretos y sus interrelaciones mediante la unién de dos procedimientos para la conceptualizacion parcial de
éste: la construccion por composicion y la construccion por descomposicion (Gelman & Garcia, 1989). La unién
de estas dos conceptualizaciones da lugar a la formacion del sistema general.

Construccién por composicion.

Este proceso inductivo en el cual se hace un esfuerzo para conceptualizar inicialmente el sistema como
un conjunto de elementos interrelacionados que forman un todo integral, el cual esta inmerso, y cumple una
determinada funcion, dentro de un supra sistema mas amplio (Gelman & Garcia, 1989).

Construccién por descomposicion.

Es un proceso deductivo en el cual el sistema es conceptualizado inicialmente como un todo, para
posteriormente partir de este todo hacia la deduccién de sus propiedades y la concepcion de la interrelacién de
sus componentes, lo cual permite la descripcion de la operacion del Sistema (Gelman & Garcia, 1989).

Ambas formas de construccion del sistema estan interrelacionadas y son complementarias, ya que es
posible que durante la construccién por composicién diversos elementos no sean incluidos al ser pasados por
alto, dado la naturaleza de este tipo de construccidn. La inclusion de dichos elementos de la construccién por
composicion es entonces complementada a través de la construccion por descomposicion.

2.3 Bases del Analisis Comparativo
Al proceso de aislar las similitudes y diferencias prominentes de las entidades o los elementos de un

sistema, dentro de un determinado periodo de tiempo, se le conoce como andlisis comparativo. La investigacion
comparativa basicamente consiste en la evaluacion de las similitudes, diferencias y asociaciones entre las
diversas entidades de un sistema (Given, 2008).

La investigacion cualitativa es una manera de explorar y entender cuales son los elementos o grupo de
elementos mas significativos inmersos en un problema social o humano. El andlisis de los datos se construye de
manera inductiva desde lo particular a lo general, y en este proceso es posible hacer interpretaciones del
significado de los datos. Es por ello que el reporte final tendra una estructura flexible.

Por otra parte, la investigacion cuantitativa es una manera de probar teorias objetivas mediante el
escrutinio de las relaciones entre variables. Estas variables pueden ser medidas de tal manera que los datos
enumerados puedan ser analizados usando procedimientos estadisticos. El reporte escrito final tiene un conjunto
de elementos de estructura que consisten en introduccion, literatura y teorias, métodos, resultados y discusion.

Un método de investigacion mixto es un enfoque para la indagacién que combina o asocia tanto el
enfoque cualitativo como el cuantitativo. Por ende, este método es mas que una simple coleccion y analisis de
datos; involucra el uso de ambos enfoques de forma hilada de tal manera que la suma total de ambas fuerzas es
mas grande que cualquiera de las dos por separado.
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2.4 Revision de la Literatura del CE.
Esta revision de la literatura esta estructurada con base en el modelo de Cooper (1998) para la

elaboracion de una revision de la literatura, el cual presenta un enfoque sistematico basado en principios y reglas
cientificas; a traves de las cuales se busca respaldar la contribucién al campo de la investigacion. Consta de 4
etapas que apoyan Y facilitan la sintesis requerida para llevar a cabo su integracién: 1) formulacion del problema,
2) Coleccidn de datos, 3) Evaluacion de datos, y 4) Andlisis e interpretacion.

La revision de la literatura permitiré a) tener una vision panordmica del estado del arte del tema, b) evitar
los errores y contratiempos ya experimentados por otros investigadores, ¢) saber cuél es el conocimiento ya
existente y qué se esta investigando en cuanto al tema de interés respecta, d) apreciar el tema desde la perspectiva
de los diferentes autores y observar sus hallazgos y recomendaciones para futuras investigaciones, €) adquirir el
conocimiento y la experiencia adquirida por los demas investigadores para evaluar, integrar, referenciar y enlazar
las ideas plasmadas en estudios previos, y f) comparar las distintas visiones y conclusiones. Sin la revision de la
literatura, el investigador es incapaz de construir una imagen integral acerca del tema de estudio; dicha imagen
es necesaria, también, para apreciar el progreso que han efectuado otros investigadores y para evitar repetir el
trabajo realizado.

Como parte de la revision de la literatura se presenta en el anexo B una suma de las fuentes existentes
en materia de CE, encontradas en las bases de datos de las revistas cientificas a las que se tuvo acceso; a través
de la cual se logra una recapitulacién de la informacion contenida en las fuentes, que es considerada como
relevante.

Etapa 1. Formulacién del problema.

La funcion principal de esta etapa es construir definiciones con las cuales distinguir los estudios
relevantes de los irrelevantes, y ademas se pretende conocer qué evidencia debe ser incluida en la revision de la
literatura. Por ello, el concepto CE se define puntualmente y se distingue de otras disciplinas enfocadas al DRH
y el DO. Cabe sefialar que la formulacion del problema, es presentada en el capitulo uno.

Etapa 2. Coleccién de datos.
La funcion principal de esta etapa es detectar aquellas fuentes de estudio que son relevantes para
examinar, asi como la informacion que es relevante.

Para conocer las tematicas mas destacadas de la literatura en materia de CE algunas revisiones de la
literatura encontradas, en conjunto con 234 articulos cuyo rango de publicacién va desde el afio 1981 al 2014
fueron el conjunto o coleccion de datos seleccionados para ser analizados de manera cuantitativa mediante
software para el anlisis de contenido. Dichos articulos se encuentran referenciados en el anexo B. De este gran
conjunto, unicamente fueron seleccionados 9 modelos de CE los cuales conforman el objeto de estudio.
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Criterios de busqueday seleccion.

Tanto los articulos como los libros que han sido referenciados en la seccion de bibliografia de esta
investigacion, asi como en el anexo B, fueron obtenidos y seleccionados de diferentes bases de datos de revistas
cientificas, mediante diversos criterios de busqueda y seleccion, concernientes todos ellos a la literatura existente
en materia de CE.

Las palabras clave para buscar en las diferentes bases de datos que fueron consultadas fueron: modelo,
método, proceso, técnica, etapa, y CE. El uso de estas palabras durante la busqueda fue desde su respectiva
traduccion al inglés, debido a que la mayor informacion disponible se encuentra escrita en este idioma.
La figura 5 destaca los criterios de busqueda y seleccién utilizados.

P Doi

P Ebscohost
Bases de datos P> Emeraldinsight

P Jstor
P> Sagepub
TipOS de Articulos de revistas
referencia Libros
utilizados ¥ Secciones de libros
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- o ti
Criterios de 4@
P .z h
busqueda y seleccion . 2 03N,
En el titulo
3 AND coachee
del articulo  ———
@ coach* coachees
coaching
Palab | coached
I V
alapras clave @ phase
Contenido en el @) stage
cuerpo del OR
documento @ step
@) stream
@ 'life coaching"
Articulos r‘i .
NOT spiritual coaching'
descartados 9 sty g

L " T
@ "health coaching"

Figura 5. Criterios de busqueda y seleccién.

Etapa 3. Evaluacién de los datos.

Para distinguir los estudios que estan relacionados con esta investigacion de aquellos que no lo estéan, y
determinar que evidencia sera incluida en la revision, fueron aplicados dos criterios de seleccion. EI primero fue
seleccionar aquellos articulos que en el campo del titulo incluyeran la palabra CE; dado el caracter general este
criterio, el segundo fue descartar aquellos articulos que en las secciones referentes a las palabras clave y el
resumen contuvieran palabras referentes a otras areas diferentes al CE, tales como coaching de vida, coaching
espiritual, coaching para la salud, etc. Ello derivo en la seleccion de 234 articulos validos para esta investigacion,
de un grupo de alrededor de 2000 articulos en materia de coaching.
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Etapa 4. Analisis e interpretacion.
La funcidn principal de esta etapa es sintetizar los estudios validos obtenidos y hacer inferencias acerca
de la literatura como un todo.

Un andlisis cuantitativo de los datos coleccionados fue realizado mediante un conteo de frecuencia de
palabras. Con ello fue posible permear, de manera casi instantanea, la literatura concerniente al CE y hacer
inferencias acerca de la literatura como un todo para identificar las teméticas de estudio en torno a este tema.

El sistema modelos de coaching, mostrado en la figura 6, es construido considerando el paradigma de
los sistemas, mediante la construccion por composicion y descomposicion funcional; actividades que son
complementarias (Gelman & Negroe, 1982). Cabe sefialar que, de manera complementaria, el analisis cualitativo
contribuyd, mediante la construccion por composicion, a la representacion de este sistema, cuya representacion
es del tipo estructural (Fuentes Zendn, 1991), no del tipo caja negra.
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Figura 6. Representacion esquematica del sistema “Modelos de Coaching” a varios niveles de desagregacion y la
interrelacion entre sus elementos.
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La figura 7, también llamada dendrograma horizontal, es un diagrama de ramificacién horizontal, que
representa el analisis de clusteres, y que surge gracias al analisis cuantitativo de la coleccion de datos que
comprende 234 articulos en materia de CE. En ella se representa de manera gréfica del contenido de las fuentes,
y facilita la visualizacion de patrones, similitudes y diferencias entre éstas, al agrupar aquellas que comparten
palabras similares. Las fuentes que tienen un mayor grado de similitud, sobre la base de la ocurrencia y la
frecuencia de las palabras, se muestran agrupadas en la misma rama, y las fuentes que tienen un menor grado de
similitud sobre la base de la ocurrencia y la frecuencia de las palabras se muestran méas separadas. El analisis de
clister es una técnica util de exploracion, que facilité obtener una visualizacion panordmica de las tematicas mas
destacadas. Esta es la manera en que una amplia muestra de la literatura en materia de CE es analizada,
interpretada y estructurada desde el enfoque sistémico. De este analisis fue posible reafirmar el objeto de la
investigacion, el cual se centra en los modelos de CE.
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Figura 7. Clusteres de elementos del CE y sus interrelaciones.
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2.5 Relacion Entre el Enfoque de Sistemas y el CE
La perspectiva esencial de sistemas de Stern (2007), consiste en que el coach necesita entender a (y

trabajar en) la organizacién con un fuerte énfasis en la percepcion de esta como un sistema, y lograr que el
coachee comprenda que sus interacciones impactan y son afectadas por el sistema organizacional entero; y
postula que el objetivo del coach es servir a multiples clientes dentro de una organizacidn, en apego a un marco
referencial para el trabajo cominmente acordado, para alcanzar las metas mutuamente establecidas.

Desde esta perspectiva, podemos establecer que la empresa vista desde un enfoque sistémico tiene un
supra sistema, subsistemas, asi como elementos interrelacionados dentro de tales subsistemas, lo cual nos lleva
a apercibir al ejecutivo y al coach como elementos de dicho sistema.

Otro subsistema que a su vez tiene relacion con el anterior subsistema es aquel conformado por el
personal involucrado o interesado, también denominado stakeholders, el cual incluye al area ejecutiva, al area
de gestion, al departamento de RH, a los profesionales que contribuyen al desarrollo del ejecutivo dentro de la
organizacion, empleados y otros (Stern, 2007).

Relacion entre la planeacion y el coaching.

Cuando se tiene como proposito lograr el desarrollo de altos ejecutivos, no se puede pretender que un
coach le ensefie cdmo desempefiar su trabajo a una persona que es experta en su campo de especializacion. Es
decir, el siguiente nivel de desempefio para individuos que estan en la cima de su campo de especializacion,
simplemente no puede ser ensefiado (Witherspoon, 2007). El caso no es ensefiar a una persona que lleva mucho
tiempo trabajando en su campo, sino es proporcionar métodos, técnicas, etc., que faciliten su trabajo y encontrar
otros puntos de vista de como resolver problemas.

Uno de los roles principales del planeador es fungir como facilitador en la solucién de problemas, y para
Witherspoon (2007), un sinénimo de dar coaching es el de facilitar, mas que el de instruir. En este contexto se
revela la estrecha relacion entre la planeacion estratégica y el CE, ya que la primera es usada por las
organizaciones para el establecimiento de objetivos y el desarrollo e implementacién de programas, y una
manera de lograrlo es mediante el CE, con el cual se busca que los RH estén alineados con tales planes, y que
cuenten con las caracteristicas y las destrezas apropiadas en el lugar y en el momento en que la organizacion lo
requiere. Para Anna (2001), uno de los principales roles del coach ejecutivo es proveer las herramientas
necesarias para asistir al ejecutivo en la implementacion de planes de accion y del entendimiento de los
resultados. Esto implica que el coach necesita tener, o adquirir, conocimientos de planeacion para recomendar
herramientas de esta naturaleza.

El rol del coach es facilitar y asistir al ejecutivo en la realizacion de los planes de accion y su ejecucion,
ya que cada administrador o ejecutivo esté en la posicion mas adecuada de conocer el clima e idiosincrasia de
su propia organizacion (Anna, 2001). El ejecutivo es el especialista que conoce a detalle la cultura de su empresa,
y quien tiene la experiencia concerniente a los procesos y procedimientos en esta; por ende, €l es quien esta en
la mejor posicion de disefiar los planes de accion.
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Otra relacidn entre la planeacion y el CE es la planeacion de sucesion, en la cual las empresas prevén la
posible renuncia o despido de sus ejecutivos, y dan capacitacion de manera constante a otros para que continlen
realizando las tareas necesarias. El proceso de planeacion de sucesién comienza con una evaluacion de la
estrategia a futuro de la empresa, lo cual conlleva a especificar las habilidades necesarias del nuevo lider
responsable de proveer la direccion futura de la compafiia (Safferstone, 2000). Esto principalmente ocurre en el
nivel ejecutivo o de gestion; por ejemplo, a un alto ejecutivo, quien tiene un conocimiento de la empresa que
gestiona muy especifico y especializado acerca de las caracteristicas y procesos particulares de cada empresa, y
el cual produce a una apropiada toma de decisiones.

La manera en gue se relaciona la planeacién de sucesion en las empresas con el CE es a través del
desarrollo de una cultura de sucesion empresarial, en donde el alto ejecutivo acepta la idea de que un dia dejara
la direccion del liderazgo a alguien més. Por ello, es imprescindible la creacion de un ambiente de entrenamiento
y desarrollo continuo cuyo objetivo sea la pronta identificacion de los empleados con potencial para el liderazgo
alo largo de su carrera (Safferstone, 2000).

En el momento en que algln ejecutivo es detectado con bajos indices de desempefio, debe volverse un
foco de atencion de los planes de accion y los esfuerzos para el desarrollo (Anna, 2001). Los planes exitosos
para el desarrollo del cliente se enfocan Ginicamente en pocos tépicos, de tal manera que el coachee pueda enfocar
toda la atencion en tratar los asuntos de mayor importancia (Niemes, 2002).

En la Error! Reference source not found. se muestra la pauta que proporcionan algunos autores acerca
de la relacion entre el CE y la planeacion. El anlisis cuantitativo de frecuencia de palabras arrojé que dichos
autores son quienes mas hablan acerca de la planeacion, en la literatura concerniente al CE.
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Tabla 3. Relacion entre la planeacion y el CE desde la perspectiva de diversos autores.

AUTOR

REFERENCIA

Natale (2005)

Un modelo de CE comprende la corroboracién de la alianza, la evaluacion de la credibilidad, el nivel de
agrado, el dialogo, la adquisicion de habilidades, y los planes de accion basados en la retroalimentacion.
Los coaches son capaces de disefiar y crear planes de accién, y de desarrollar dichos planes, gestionando
el progreso del cliente manteniéndolo responsable de la accion.

Niemes (2002)

El CE es necesario para la alineacion de los RH en la planeacién empresarial; por ejemplo, en la
implementacién de un sistema de planeacion de recursos empresariales (ERP por sus siglas en inglés). En
el CE es necesario elaborar un plan de desarrollo del individuo, asi como un plan de accién. El CE requiere
un sistema robusto de medida (indicadores), retroalimentacion cuidadosa, un plan de accién basado en la
retroalimentacién, y un seguimiento continuo.

Stern (2007)

El conocimiento y la experiencia esenciales con los que debe contar el coach ejecutivo incluyen entre
otros, la planeacion estratégica y la implementacion, la experiencia en estructuras organizacionales y
dindmicas de grupo. La retroalimentacion permite al ejecutivo entender su historia personal y profesional,
asi como sus objetivos en materia de negocios y de carrera, para con ello efectuar la planeacion para el
desarrollo del mismo. El CE no es terapia de charla, es desarrollo de liderazgo individualizado,
modificacion del comportamiento, planeacion de negocios y reingenieria organizacional.

Swart (2013)

En material de cambios en el comportamiento con base en los resultados del aprendizaje del individuo, el
ejecutivo adquiere un mayor sentido de planeacion prospectiva. Los equipos que reciben coaching son
mas estructurados en la planeacidn de transacciones con un mejor uso de planes de negocio.

Swart (2013);

Cuando es necesario preparar a un departamento para fusionarse con alguna otra unidad es necesaria la

Turner (2010) | planeacion para la integracion de nuevos miembros en un equipo.

Turner (2010) | Durante la resolucién de conflictos deben existir diversas variables, tales como el confort suficiente y la
habilidad de coordinacion y planeacion, con el fin de que el coach y el ejecutivo puedan trabajar en equipo.
En un proceso de coaching hay didlogo, esclarecimiento, planeacion, revision, juego de roles y
seguimiento de cerca.

Walker- En el coaching esta integrado dentro del proceso de planeacion estratégica, en materia de crecimiento

Fraser (2011) | profesional y desempefio del individuo, asi como de la capacidad organizacional.

Witherspoon | A través del coaching, el ejecutivo aprende a planear sus actividades y a corregir una mala planeacion que

(2007) pudiera haber realizado con base en decisiones apresuradas, tiempos limites, o debido a prioridades de

competencia. EI CE coadyuva al desarrollo y mejora las habilidades de administracién basicas del
ejecutivo, tales como la planeacion, la organizacion y el establecimiento de prioridades; a la mejora del
desempefio en el trabajo a través de una mejora en la planeacién y en las habilidades de comunicacién del
ejecutivo; a orientar al ejecutivo en los procesos de diagnéstico, retroalimentacion, y planeacién de la
accion; y facilita la programacion de la agenda del ejecutivo en el proceso formal de planeacidn estratégica
en las organizaciones.

Nota: Elaboracion propia.

37



Los principales topicos de planeacién en el CE, con base en el analisis cuantitativo, son: a) la planeacion
de las lineas de accion, b) la planeacién del desarrollo y c) la planeacién de los negocios; no obstante, existen
diversas areas en un proceso de CE en las que diversos autores realizan planeacion. Tales &reas son mostradas
en la figura 8, en la cual se puede apreciar, de manera general, una mayor variedad de areas de planeacion con
las que el CE esta intimamente relacionado.

Planeacion de la sucesion Planeacién operacional
Planeacion de la autogestion Planeacién de los R.H
Alineacion de los R.H. a los planes Planeacion para el
logro de objetivos
Planeacion para el ) |

desarrollo del individuo Planeacion del
' programa de coaching
Mejora en la planeacion Coaching o
acuti Planeacion
€jecutivo Planeacion de negocios
Generacion de planes de accion
N Planeacion de transacciones
Aprendizaje del ejecutivo del
proceso de planeacion | Planeacion prospectiva
Correccion de una Planeacion estratégica
mala planeacion '
Planeacion
Planeacion del cambio organizacional

Figura 8. Tdpicos generales de Planeacion en el CE.

En el analisis cualitativo de los diferentes modelos de CE fue posible apreciar que la planeacion es una
herramienta intrinseca y conducente del proceso de coaching. No obstante, algunos autores no estructuran de
manera légica y secuencial los modelos de coaching que proponen, y algunas veces confunden las etapas de un
proceso de planeacion. Por ejemplo, Kiel (1996) postula que dentro del proceso de planeacion es necesario hacer
una identificacion de las fortalezas. Sin embargo, esa etapa deberia formar parte del diagndstico o lo que él llama,
la recopilacion de hechos. Es por ello que la base metodoldgica del enfoque de sistemas soporta a la planeacion

dentro de un proceso de coaching y puede enriquecer a éste ultimo.
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3. Metodologia de la Investigacion
En este capitulo se presentan la base metodoldgica y el disefio de la investigacion, los cuales le dan
estructura, soporte y validez a esta investigacion. Incluye aspectos de estructura, planeacion y disefio de la
investigacion, asi como las etapas fundamentales que un proceso de investigacion comprende.

3.1 Base Metodoldgica
Para adherirse a una estrategia de investigacion que brinde estructura, dé respaldo y facilite alcanzar los

objetivos planteados, la metodologia que rige a esta disertacion, y sobre la cual el disefio de la investigacion esta
soportado, es la Planeacion como un Proceso Béasico de Conduccion (Gelman & Negroe, 1982), mostrado en la
figura 9. Dicho esquema consta de 3 subsistemas, estructurados con base en el enfoque de sistemas y el
paradigma cibernético, incluidos dentro del subsistema planeacidn, los cuales guardan una estrecha interrelacion:
el diagndstico, la prescripcion y la instrumentacion de la solucién. Dicho proceso no es lineal, sino ciclico, y
tiene interrelaciones a lo largo de su desarrollo. Las diferentes etapas de este proceso de planeacion estan
organizadas de manera procedimental, lo cual permitié utilizar tanto el enfoque inductivo como el deductivo en
el desarrollo de la propuesta de investigacion; ello permitié valorar y reorientar el camino que toma dicha
propuesta durante su construccion.

Adaptacion s

—p implantacion

Planeacion Planes I T T T 'I —_—
Ejecucion —L> Evaluacion =

| L _

Planeacion de la I

_l l Sistema planeacién

Figura 9. Estructura del proceso de planeacion — primer paso (Gelman & Negroe, 1982).
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Subsistema control.

Como parte de este esquema de planeacion se encuentra el subsistema de control (véase la figura 10),
conformado por la evaluacion, la adaptacion y la implementacion, los cuales son elementos inherentes de la
deteccion de errores o fallas del plan.

ADAPTACION

—_—_—————{—————n

|

IMPLANTACION e EVALUACION

Subsistema control

s g

e

Figura 10. Estructura del subsistema control.

Subsistema planeacién.

El subsistema planeacidn consta de tres etapas que se muestran en la figura 11: diagnostico, prescripcion
e instrumentacion de la solucion. Durante el diagnéstico los problemas que requieren solucién son detectados y
planteados. En la etapa de prescripcion una solucion del problema es propuesta. La etapa de instrumentacion
consta de los planes a seguir para llevar a cabo la solucién planteada.

Planteamiento
del problema

—+P DIAGNOSTICO

Solucién del
problema

PRESCRIPCION

I

INSTRUMENTACION
DE LA SOLUCION

em———

Planes

Subsistema planeacién

.

de la etapa de adaptacion

Figura 11. Estructura del subsistema planeacion.
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Subsistema diagnostico.
Este subsistema est4 estructurado de la manera que lo muestra la figura 12 y su proposito es identificar
y definir el problema por resolver.

r— S —— N —— ——— ——— —— — —
|
|
' Definicion del
objeto conducido

I |
- v
Descripcion del

estado actualy
pasado

Elaboracion del
estado normativo

|
NN —

De la etapa de prescripcidn
De la etapa de adaptacion

Identificacién de las

discrepancias
L » P v +

andlisis de sus
causas

* L 4

Desarrollo del
prondstico del
sistema

!

Identificacion de las
) discrepancias
futuras y analisis de ‘

Elaboracién del
estado deseado

Sus causas

b |

Planteamiento del
problema

b —— —— — — ——— ool

Figura 12. Estructura del subsistema diagnostico.

En la etapa de observacion, fue necesario identificar y analizar la extensa literatura existente en materia
de CE para establecer el objeto a conducir: los modelos de CE. Gracias a un primer analisis de contenido de tipo
cuantitativo fue posible conocer, de forma general, las tematicas actuales en torno a este tema. Para formular el
problema de investigacion, un analisis DAFO del CE es realizado, el cual nace de la revision de la literatura para
empatar de manera cualitativa las teméticas generales encontradas de manera cuantitativa. De dicho anélisis se
concluye laimportancia y la necesidad de desarrollo que tiene la investigacion en materia de modelos de CE, asi
como las respectivas preguntas de investigacion. El segundo analisis, mostrado en el capitulo 4, ha sido de tipo
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cualitativo y est& enfocado exclusivamente al analisis de los nueve modelos de CE que fueron seleccionados
como el objeto de estudio.

El sistema de modelos de CE que constituye el objeto de estudio de esta investigacion, es construido
mediante el andlisis de las variables involucradas en tales modelos, y desde dos enfoques que se complementaran
uno al otro: el enfoque inductivo y el deductivo. Dicho desde el enfoque de sistemas, se realizo la construccion
del sistema mediante el método de construccion por composicion y el método de construccion por
descomposicion. La construccion por composicion fue realizada mediante un analisis de tipo cuantitativo, en el
cual las etapas y los elementos clave de los diferentes modelos de CE fueron identificados. Dicho proceso de
analisis fue soportado mediante el uso de software para el analisis de contenido. La construccion por
descomposicion fue realizada mediante un andlisis de tipo cualitativo, en el cual los elementos esenciales de
cada modelo fueron encontrados y contrastados con los resultados arrojados por el analisis cuantitativo; lo cual
permitio definir el sistema de modelos de CE.

Subsistema prescripcion.

Esta etapa busca dar solucion al problema planteado a través del analisis de diversas alternativas
factibles tomando en cuenta sus respectivas restricciones y limitantes, para cerrar la brecha entre el estado actual
y el estado deseado en materia de modelos de CE Se compone de cuatro partes, como puede apreciarse en la
figura 13: la construccion de modelos; la definicion y formulacién de las distintas restricciones y criterios; la
busqueda de soluciones y la evaluacion de alternativas. A través de la construccion de modelos es posible obtener
y simular la solucion del problema y desarrollar el pronéstico del sistema, el cual forma parte del subsistema

diagndstico.
de organismos de la fase de de la fase de
normativos y planeacién adaptacion
otros planes
:'_ Ty v - T - === 1
i |
RESTRICCIONES
% —L’ l
o) | Y CRITERIOS -— I
2 I |
= | | |
<Zt | |
& ' ’ % SOLUCION — SELECCION '
2 | 1 ! I
s } ' I
@ I v |
2 | |
& MODELO |
I |
| Subsistema prescripcion |
O J

al diagndstico g J

Figura 13. Estructura del subsistema prescripcion.
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Subsistema instrumentacion de la solucién.

En esta etapa (véase la figura 14) son formulados de manera explicita y jerarquica los objetivos a lograr,
asi como las politicas y programas. Elementos que guardan interrelacion.

de la etapa de
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| 7
! |
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I NORMATIVA |
I |
: ‘__J i
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> | 1 |
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a | TACTICA etas I
= I |
‘0 l |
o | |
- | |
o . Py
a ] , PLANEACION rzo‘r':;f:g - L,
1 OPERACIONAL programasy
! proyectos | I
| N |
‘ I
Persona
I |
1 Tecnologia |

PLANEACION vapergia
1 ( DE RECURSOS Financiero
Conocimiento

Informacion

I |
| T 1
I .

Subsistema instrumentacion

Figura 14. Estructura del subsistema Instrumentacion de la solucién.

3.2 Matriz de investigacion

La matriz de investigacion (véase la figura 15) nace de la metodologia presentada, y es el plan para
realizar esta investigacion, que fue evaluado de manera iterativa y adaptado a las restricciones y requerimientos
que se presentaron durante el desarrollo de ésta; consta de objetivos, metas a alcanzar, la estrategia de solucién
y los criterios de calidad.
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Matriz de
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Figura 15. Matriz de investigacion.

Durante la definicion del problema, la situacién problemética es determinada con el fin de convertir un
problema difuso e indeterminado en uno estructurado y de facil comprension, que dé pie tanto a la estipulacién
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preliminar de los objetivos, asi como a la construccidn y anlisis del sistema. Es este el caso de la revision de la
literatura en conjunto con el analisis cuantitativo, a través de los cuales fue posible establecer el foco de
investigacion e identificar su problematica. Para posteriormente detallar los objetivos, tanto el general como los
particulares.

Una vez definidos el problema y los objetivos, la sintesis de sistemas es llevado a cabo. La sintesis de
los nueve modelos de CE que conforman el objeto de estudio es realizada; con ello el sistema modelos de
coaching es construido a través de la construccidn por composicién y la construccion por descomposicion, a
través de una combinacion entre el método de investigacion cuantitativo y el cualitativo.

Naturaleza y el paradigma de la investigacion.

Debido a que existen diversos tipos de problemas de investigacion, y cada uno de ellos requiere de un
enfoque de estudio especifico (Creswell, 2009), es necesario subrayar el enfoque que tiene esta investigacion
desde el punto de vista epistemolégico y ontoldgico. El enfoque mediante el cual esta investigacion es llevada a
cabo, es mediante el enfoque de sistemas, ya que dicho enfoque le aporta estructura y rigor metodoldgico, aunado
a que facilita la ilustracion del objeto de estudio desde un punto de vista cognoscitivo.

La naturaleza de este problema de investigacion requiere de la identificacion de factores que influyen
en un resultado. Dicho de manera especifica, requiere identificar y estructurar los elementos o variables
involucrados en un proceso de CE, y distinguir aquellos mas significativos o de mayor importancia; asimismo
requiere del establecimiento de sus interrelaciones, ya que tales factores influencian los resultados que tendra
una intervencion de esta naturaleza, También, es necesario identificar la manera en que dichos factores o
elementos trabajan en conjunto para lograr un resultado deseado. Segun Creswell (2009), un método cuantitativo
es el méas apropiado de utilizar si:

e Los problemas necesitan la identificacion de factores que influencian un resultado
e Esnecesario conocer la utilidad de una intervencion
e Esnecesario entender las tendencias acerca de los posibles resultados

Por ello, una investigacion de tipo cuantitativa ha sido elegida, ya que es la manera mas efectiva para
lograr identificar los factores de los diferentes modelos de CE que influencian a que las intervenciones tengan
resultados positivos, aunado a que también es el mejor enfoque a usar para probar una teoria o explicacion
(Creswell, 2009), tal como lo requiere el modelo de CE propuesto en esta investigacion.

Por otra parte, si un concepto o fenémeno necesita ser entendido, debido a que la investigacion que se
ha hecho en cuanto al tema es poca, entonces amerita un enfoque cualitativo. La investigacion cualitativa es
descriptiva y es Util cuando el investigador no conoce las variables importantes a examinar. Este tipo de enfoque
puede ser necesario debido a que el tépico es nuevo, nunca ha sido usado o dirigido dentro de cierto grupo o
muestra de poblacidn, y las teorias existentes no aplican con una muestra particular o grupo bajo estudio
(Creswell, 2009). Tal es el caso del CE, cuya practica e investigacion estan en una etapa temprana (de Haan,
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2013; Van Genderen, 2014). Asimismo, los diversos modelos de CE gue fungen como el objeto de estudio de
esta investigacion tienen la esencia de diversos enfoques a través de los cuales fueron formados y, por ende,
diversas variables involucradas en cada modelo.

La naturaleza de este problema de investigacion requiere, ademas, un enfoque desde el cual el objeto de
estudio pueda ser estructurado de manera clara y precisa para poder ser analizado. Con el enfoque de sistemas
podremos analizar de manera detallada la naturaleza de los modelos vistos como un sistema. ES entonces el
paradigma de sistemas, a través del cual esta investigacion es llevada a cabo, y el cual facilita, desde un punto
de vista cognoscitivo, la dilucidacion del objeto de estudio. La manera en que dicho paradigma moldea la
presente investigacion es mediante la aportacidn de estructura y rigor metodoldgico.

Es de vital importancia considerar el ambiente en el que se desempefia la organizacion dado que un
proceso (como lo es el CE) que intente mejorar problemas aislados sin tener en cuenta sus interacciones tiene un
enfoque reduccionista y no producird una mejora significante en la situacion total de la organizacion (Graham,
1977).

Estrategia cuantitativa.

Una estrategia de indagacion asociada con la investigacion cuantitativa es la recoleccion y descripcion
de datos numéricos, los cuales describen tendencias, actitudes u opiniones acerca de la poblacion en cuestién; la
intencidn de estudiar una muestra de dicha poblacidn es generalizar aspectos de una poblacion a través de una
muestra. A través de un andlisis de frecuencia de palabras es posible obtener una descripcion numérica de las
tendencias que tienen los diferentes autores, a incluir y darle importancia a diversos elementos o variables en un
modelo de CE. La manera en que el enfoque cuantitativo contribuird a la construccion de este modelo de CE es
a través del proceso de construccion por descomposicion, el cual facilitara el entendimiento de los elementos
involucrados en los diversos modelos y brindara la pauta para construir un modelo integral.

Estrategia cualitativa.

Para el andlisis de los modelos de CE seleccionados ha sido utilizada la estrategia de teoria
fundamentada, la cual se basa en una indagacién para desarrollar una teoria general y abstracta de un proceso,
accion o interaccion, fundamentada en la vision de los participantes. En este contexto, la vision es la de los
diversos autores de los modelos de CE, quienes incluyen en estos las fases, etapas y elementos, que con base en
su experiencia y su perfil profesional consideran pertinentes.

En el caso de esta investigacion, la coleccion de datos es de tipo observacional, los cuales provienen de
la observacion de las variables incluidas en los modelos de CE. Cabe sefialar que el conjunto de modelos de CE
seleccionados abarca un determinado periodo de tiempo, a través del cual es posible analizar la evolucion que
han tenido los modelos de CE a lo largo del tiempo, y asi determinar cuales son las variables que permanecen
constantes, cuéles han sido descartadas y cuéles han sido incorporadas entre los diferentes modelos.
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4. Analisis de Resultados
El andlisis de los datos comprende un andlisis cuantitativo y uno cualitativo. El primero permite sentar
las bases para construir el sistema de modelos de CE y develar sus elementos generales e interrelaciones entre
estos; también permite analizar la evolucién que han tenido los diferentes elementos y las variables involucradas
en los diferentes modelos. El segundo analisis, el cualitativo, permite comprender a detalle cada uno de los
diferentes modelos, asi como sus elementos clave.

4.1 Anélisis Cuantitativo de los Modelos de CE
Con el prop6sito de conocer las teméticas mas relevantes, de los 9 modelos seleccionados, en los que

se centran los diferentes autores, se realiz6 un anélisis de frecuencia de palabras, el cual es mostrado en
la figura 16. Los resultados del analisis de frecuencia pueden ser observados a detalle en la Error! Reference
source not found., la cual enlista las diferentes variables mas destacadas involucradas en un proceso de CE.
Cabe sefialar que dicho andlisis no toma en cuenta las preposiciones, conjunciones, los adjetivos y demés
palabras que no son relevantes o carecen de contenido.
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Figura 16. Teméaticas mas destacadas de los modelos de CE.
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Tabla 4. Resultados del analisis de frecuencia.

Kiel |Saporito |Giglio |Kilburg [Sherin| Joo |Matale|Passmore | Gray T desy.

1996| 1996 |1998| 2000 | 2004 |2005| 2005 2007 (2014 std.
Qrganizacian 119 3 6 115 71 17 1z 1 17|l 40 45.6
De=sarrollo 62 45 38 10 13 94 14 24 51| 40) 25.5
Cliente 39 47 &0 45 16 70 30 12 2 36| 214
Comportamiento 10 10 10 45 &0 35 o7 ol 1310 220
Cambio 23 3 44 31 31 41 31 32 24 Bg| 11.2
Proceso 2F 18 42 22 27 25 16 21 29| 125 7.2
Modelos 1 g 3 3 20 i0 15 41 go|1 21| 26.7
MNegocios i0 13 7 31 2 30 55 3 351 21| 170
Resultados 0 1 21 21 ] 435 ] 4 7oj] 19] 22.6
Enfogque 10 g 2 3 24 73 9 21 20]] 13| 20.5
Investigacidn 13 10 1 0 32 39 11 30 27| 18] 13.4
Peicologia 18 2 21 19 5 39 14 35 7IE0 18] 12.0
Relaciones 13 3 12 17 g 49 g 19 241 17| 12.8
Ayuda 21 20 1 5 26 42 5 21 11 18] 13.1
Consultoria 14 17 12 24 7 26 6 15 17| 15 6.4
Tiempo 7 23 13 11 9 52 11 = 4] 15| 13.9
Reflexion 1 20 5 25 7 7 50 7 12|00 15| 14.3
Exito g g 16 47 B 10 13 2 15|00 14| 12.4
Liderazgo 3 14 23 2 B 29 22 g g1 13 9.2
Problemas 1 4 10 =] 9 34 25 16 10j00 13| 1041
Gestidn 15 16 27 7 1 5 22 1 17|00 1z 3.0
Equipo 16 20 10 3 3 15 11 g 17[E] 12 il
Foco 3 2 o1 13 7 12 6 ] o] 12| 14.9
Aprendizaje 11 7 5] 19 0 24 15 10 12|00 12 6.5
Planeacion 9 B 16 g 3 25 7 13 1300 11 6.2
Experiencia 26 0 4 13 2 g B 2 37|00 11| 11.9
Desemperio 5] 7 3 20 4 17 19 3 16|01 11 6.8
Grupo 10 14 9 3 3 41 g 0 3|0 1o| 1i1.8
Vida 0 0 0 0 0 0 0 0 89| 10| 28.0
Retroalimentacidn 12 0 g 10 5 20 10 11 12|00 10 5.1
Abilidades 25 4 13 4 4 14 3 g 12|01 10 6.5
Etapas 24 17 13 5 1 4 7 1 gl 9 7.0
Metas 1 0 0 5 39 10 5 16 5|00 9] 11.7
Soporte 1 4 B 50 1 B 2 1 g|dd 9] 14.8
Entendimiento 3 1 2 5 4 38 g 3 16|01 9] 1i.1
Salutogénesis a 10 6 6 g 10 17 2 Elm] a 3.8
Terapia 9 7 15 11 1 3 14 1 1o]d ) 4.5
Informacion 16 0 32 & 0 3 g9 0 i (] 7| 101
Teoria o 3 3 0 0 3 16 1 34|00 7l 10.5
Salud 0 0 1 1 20 5 16 13 3| 7 7.9
Cognicidn 1 0 1 3 5 258 2 13 0|0 B 3.7
Futuro 1 0 2 12 10 1 11 13 nld B 5.4
Habilidades o] 3 B 7 0 13 2 2 gl 5 4.2
Consejeria 0 0 1 7 3 17 2 3 gl 5 5.1
Emaociones 1 0 3 2 1 30 0 3 1l ] 9.1
Estructura 0 0 0 23 0 0 0 0 15l 4 .1
Logros 0 0 19 1 0 0 0 o] 14|l 4 6.9
Lideres 1 0 7 4 1 7 7 1 Al 4 2.0
Resiliencia 3 0 1 10 0 0 1 0 ol 2 sl

Nota: elaboracion propia.
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4.2 Evolucion de los Modelos

En esta seccion se representa mediante gréficos de tipo radar, la manera en que los modelos de CE han
evolucionado a traves del tiempo, en materia de las teméaticas mas destacadas incorporadas en la practica del CE
Aguellos temas més destacados en el periodo que va del afio 1996 al 2000 son mostrados en la figura 17, mientras
que los modelos posteriores al afio 2000 son mostrados en la figura 18.

La bondad de este tipo de graficos es que permiten identificar a simple vista, a qué aspectos se les da
mas importancia en los modelos, por cada uno de los diferentes autores.

mKiel1%%6 mSaporito 1986 mGElo 1538 m Kilburg 2000
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Figura 17. Teméticas de interés en el CE hasta el afio 2000.
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Figura 18. Tematicas de interés en el CE posteriores al afio 2000.

Hasta el afio 2000, existia una remarcada atencion hacia la organizacion y el cliente, a través del soporte
enfocado al éxito. Aunque esto tiene I6gica, es un enfoque reducido que claramente necesita evolucionar y
adoptar nuevas practicas. Después del afio 2000, se comienzan a agregar nuevos elementos a los modelos de CE.
El comportamiento, las relaciones, la vida del ejecutivo, el cambio y el liderazgo comienzan a tomar adeptos.

La tendencia que se observa es que el proceso de CE se enriquece y amplia su cobertura a las nuevas

necesidades que se generan; no obstante, es evidente la necesidad de estructura en el método, para conservar su

esencia y continuar mejorando.
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4.3 Andlisis Cualitativo de los Modelos de CE
En esta seccidn se presenta un resumen de los aspectos que los diferentes autores detallan acerca de los

modelos de CE. Las figuras que se presentan de cada modelo tienen la finalidad de ilustrar, de manera general,
las etapas que los componen; por ello es preciso mencionar que tales modelos no son lineales sino interactivos,
e incorporan diversos enfoques sistematicos, incluyendo el inventario de la personalidad, entrevistas,
retroalimentacion de 360 grados y la planeacion para la accion (Joo, 2005), ya que el coaching es reconocido
por incorporar una amplia gama de perspectivas interdisciplinarias.

El modelo de coaching méas popular es el llamado GROW (por sus siglas en inglés Goal, Reality,
Options, Will), no obstante es un enfoque para la resolucién de problemas que centra su atencion en el
comportamiento del coachee (Passmore, 2006).

El modelo de Kiel (1996).

Antecedentes.

El enfoque de Kiel (1996) para pensar a los clientes esta fuertemente arraigado en una orientacién
multisistemas, en donde se piensa que las personas son, y han sido, moldeadas por su pasado, su vida personal
y sus ambientes de trabajo; Asimismo visualiza a las personas en un proceso de constante crecimiento.

Debido a que la habilidad de liderazgo de un individuo pudiera ser impulsada u obstaculizada en funcién
de sus experiencias en sus sistemas de vida, es preciso volverse experto respecto al conocimiento que se tiene
acerca del cliente a través de una amplia recopilacion de datos.

De igual manera, para poder lograr el desarrollo del cliente es necesario que este cuente con una
autopercepcion acertada de si mismo, lo cual requiere de una retroalimentacion de calidad.

Conocer al cliente individual es una de las maneras mas eficaces para construir una relacion de
confidencia con éste, que se base en la confianza. Otro modo de establecer una relacion es a través del poder
concedido por parte de la organizacion. Dicho poder es concedido por medio del jefe del cliente individual, quien
expresa, clara y explicitamente, su apoyo al proceso de coaching y establece los objetivos generales de tal
asignacion.

Este modelo esta disefiado para lograr un impacto positivo en el nivel organizacional a través del trabajo
enfocado en el cliente individual, y con un enfoque de sistemas, en el cual los demas sistemas en los cuales el
cliente estd inmerso reciben atencion; tal como el sistema organizacional y aquellos sistemas en la vida personal
del cliente individual. Ademas de tener un enfoque de sistemas, también se basa en el trabajo en equipo ya que
involucra a todas las personas involucradas y cercanas al coachee.

En general, se piensa que dos mentes son mejor que una y que un solo individuo no puede tener todas
aquellas herramientas que ofrezcan una cobertura integral al cliente; ademas de que la eleccién cuidadosa de la
técnica a utilizar que se ajuste al cliente, a la situacion y a las necesidades es de gran importancia.
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Factores clave.
Kiel (1996) proporciona lineamientos basicos e indicadores para lograr una intervencion de CE exitosa,
los cuales identificd a lo largo de su experiencia laboral.

La adopcion de una visién multisistemas. La efectividad de un programa de desarrollo es ampliamente
mejorada al darle atencién a los otros sistemas en los cuales el cliente esta involucrado, incluyendo el sistema
organizacional y aquellos en la vida personal del cliente, incluyendo al conyugue.

El establecimiento de fronteras claras. El dnico tipo de relacion posible en un programa de coaching
es del tipo profesional entre el coach del cliente, en donde se separan los roles de tipo profesional y social. Por
ejemplo, puede darse el caso en donde una sesion de coaching necesita ser llevada a cabo en la casa del cliente,
en donde estrictamente debe desarrollarse una relacion de tipo profesional, en vez de social, y tipicamente
cualquier tipo de indicacion social debe de ser denegada.

La planeacion de la resistencia. Generalmente, en algin punto durante la préactica del coaching, es
posible encontrarse con la resistencia al cambio. Una manera de evitarla es definiendo, por una parte, tanto al
cliente como a la organizacién antes de que comience el coaching y, por otra parte, asegurandose de que no
existan actividades de agenda oculta.

La flexibilidad del enfoque. Es necesario mantener un enfoque flexible, para incorporar aquellas cosas
que ayuden a lograr la funcionalidad necesaria. Y debido a que no existe un manual que dé cobertura a los
diferentes matices en el CE, sera necesario hacer uso, en gran parte, de la creatividad para lograr los resultados
deseados.

Un seguimiento continuo. El seguimiento continuo implica sesiones programadas con regularidad con
el gerente, el coachee, y con el consultor; asi como sesiones trimestrales Gnicamente con el gerente cuya finalidad
es obtener informacion acerca de cdmo estan yendo las cosas dentro de la organizacion, vista como un cliente.
También es necesario llevar a cabo conversaciones con el cliente y sus compafieros de trabajo, asi como con su
cényuge. Aunado a ello es necesario llevar un control de indicadores referentes al progreso del cliente, los cuales
en determinado momento pueden servir para dar retroalimentacion continua al mismo cliente, y para que los
cambios positivos puedan ser demostrados y apreciados.

La preservacion de la confidencialidad. Ningun tipo de informacion acerca del cliente, incluyendo al
mismo director, puede ser compartida con nadie sin el permiso especifico del cliente. Ello implica que atn que
la organizacion sea quien corre con los gastos, la informacion le pertenece al cliente. Asimismo, es necesario
que el cliente realice un reporte verbal a su jefe inmediato, en presencia del coach, acerca de cules han sido las
fortalezas y debilidades halladas, asi como una descripcion de los objetivos de desarrollo relacionados con el
trabajo que se pretenden perseguir.

La estructura del modelo es posible apreciarla en la figura 19.
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El modelo.

El modelo de Kiel
(1996)

_[Etapa 1. Recopilacion de hechos

1.1 Compromisao para implementar el modelo

1.2. Recopilacion de hechos

1.2.1. Entrevista

Vida laboral
Historia personal

Vida personal actual

1.2.2. Pruebas psicolégicas

13 Elaboracién de lista de personas conocidas que brinden referencias

l 1.3.1, Entrevista a los conocidos

‘—[Etapa 2. Planeacion y consolidacion J

2.1. Analisis de la informacion

| Comprensidn de como es percibido el individuo

| Comprensidn del individuo

2.2. Presentacion al cliente de la info. recabada

Autocomprensian del individuo

2.3. Elaboracidn del plan de desarrallo

Definicion de metas y objetivas

lidentificacion de fortalezas

Definicion de areas de desarrollo

‘—[Etapa 3. Implementacion y desarrollo ]

3.1. Consolidacion de los recursos y el soporte requeridos

3.2 Comunicacion de la informacion recabada

Autoconciencia del individuo, y del jefe inmediato

3.3. Adquisicidn de habilidades requeridas

3.4. Chequeo cada 6 meses

Figura 19. El modelo de CE de Kiel (1996).
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Este modelo de desarrollo de altos ejecutivos consta de tres etapas: la recopilacién de hechos; la
planeacion y consolidacion; y la implementacion y el desarrollo.

Etapa 1. Recopilacion de hechos. En esta etapa es necesario en primera instancia, llevar a cabo un
acuerdo formal entre el cliente individual y su jefe inmediato para comprometerse con la implementacién del
modelo; una vez realizado dicho acuerdo, se procede con el proceso de recopilacion de hechos. Esto se logra a
través de una entrevista detallada que pretende conocer a fondo al entrevistado y donde se cubren aspectos acerca
de su vida laboral, su historia personal, y su vida personal actual. Acompafiado de dicha entrevista, diversas
pruebas psicoldgicas son hechas al cliente en cuestion; de esta manera, es posible adquirir informacion acerca
del cliente individual que de otra manera este seria incapaz de conseguir por su propia cuenta.

Una vez que hayan sido realizadas la entrevista y las pruebas psicoldgicas, el individuo debe realizar
una lista con aquellas personas que puedan proporcionar informacion que facilite y ayude al proceso de
desarrollo del ejecutivo. Estas personas también son entrevistadas de manera individual con ayuda de un formato
estructurado para recabar informacién.

Etapa 2. Planeacion y consolidacion. En esta etapa, toda la informacion recabada es presentada al
cliente para contar con una imagen completa de los datos, en la cual es posible apreciar la personalidad del
individuo y la manera en que otros lo perciben. Con esta imagen consolidada, el cliente individual y el coach
tienen la posibilidad de elaborar un plan de desarrollo, con metas y objetivos especificos y medibles, y buscar
las &reas de mejora en las que es conveniente trabajar para impulsar las fortalezas identificadas del coachee.

Etapa3. La implementacion y el desarrollo. En esta etapa es necesario contar, primeramente, con los
recursos y el soporte requeridos para alcanzar las metas especificas de desarrollo. Posteriormente, con el
consentimiento del cliente individual, toda la informacion recabada es compartida con este, ya que el desarrollo
requiere de una autoconciencia significativa del cliente individual, asi como con el jefe inmediato de este y con
el grupo de coaching.

Dicha informacidn servira para nutrir al plan de desarrollo en cuestion. Durante esta fase de desarrollo,
cada coach debe proporcionar el apoyo requerido por el cliente individual para qué éste pueda adquirir las
habilidades de liderazgo, gestion de conflictos o de desarrollo de grupo. Dicha fase puede prolongarse tanto
como sea hecesario para que el coachee logre sus metas de desarrollo.

Cada 6 meses es necesario que el grupo de coaches realice un chequeo al proceso, para conocer el
progreso del cliente individual y re-orientar las metas y objetivos. El proceso de coaching terminara cuando el
cliente haya logrado adoptar una actitud orientada a la mejora continua de las habilidades de liderazgo y cuando
haya desarrollado un mecanismo de soporte organizacional para un crecimiento sostenido.

Comentarios y sugerencias.
Vemos gue en este modelo es necesario involucrar al conyuge del ejecutivo, e incluso el coaching se da
en la casa del cliente individual. Esto puede resultar complicado dado los factores de, ubicacion del hogar, tiempo
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de traslado, y aun mas importante, el ambiente el cual sera la casa del ejecutivo en donde posiblemente existan
interrupciones por parte de alguno de los miembros de la familia o incluso mascotas. Para practicar el coaching,
es necesario asegurar un ambiente propicio y profesional.

Ademas, la estructura es simple y carece de organizacién. La identificacion de fortalezas se hace dentro
de la etapa 2 de planeacién, cuando en realidad deberia formar parte de la recopilacion de hechos.

La fase de implementacion no tiene una duracion definida, y esta depende del progreso que muestre
ejecutivo. Claramente no cuenta con una programacion de tiempo para alcanzar las metas y carece de un enfoque
de planeacidn solido.

Para Kiel (1996), un amplio rango de intervenciones que produzcan crecimiento y permitan dar soporte
organizacional se derivan de la combinacion de dos areas de especializacion: la parte clinica y la organizacional.
Desde su perspectiva, para dar cobertura con efectividad desde diferentes enfoques a las diversas necesidades
de cada cliente, es requerido un equipo consultor cuyos miembros tengan diferentes enfoques y areas de
especializacion.

En el supuesto de que haya un individuo con las capacidades intelectuales y la experiencia para proveer
una cobertura integral, es necesario tener en cuenta también que un cliente individual requiere de cierto tiempo
para adquirir, hacer suyo, y poner en practica el conocimiento que el coach le pueda proporcionar.

El modelo de Saporito (1996).

Antecedentes.

Este modelo de consultoria tiene su base en los requerimientos organizacionales, por lo cual busca
ayudar a asegurar el mas alto grado posible de relevancia ante los retos que los altos ejecutivos enfrentan. Ello
determinara la efectividad del CE en la busqueda del desarrollo del cliente.

Es pertinente agregar que este modelo incorpora el uso de herramientas propias de su autor, que a
mencionar son un perfil de éxito, una guia para el desarrollo personal y un plan para el desarrollo del liderazgo,
las cuales son marcas registradas.

Elementos clave.

El enfoque en la relevancia. Con base en su experiencia, Saporito (1996) remarca la importancia que
tiene centrarse en los asuntos relevantes concernientes al CE, los cuales son béasicamente las responsabilidades
y retos de liderazgo que un ejecutivo asume. Por ejemplo, la responsabilidad de hacer crecer la empresa y
alcanzar nuevos niveles de rentabilidad. Ello implica construir una organizacion, hacer que un grupo de personas
se desempefien de manera consistente, y en algunos casos implica cambiar la cultura corporativa.

Para ello, es necesario entender cuél es el trabajo del ejecutivo en desarrollo, asi como cuales son los
roles que éste desempefia; y de igual forma cual es el contexto y los objetivos organizacionales de la empresa
del ejecutivo. De esta manera, existe una relacion y un sentido de coherencia entre el proceso de desarrollo del
gjecutivo y las necesidades reales de la empresa.
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Superar el escepticismo. También subraya que es necesario superar las barreras del escepticismo del
ejecutivo referentes a la utilidad que pudiera tener una intervencion de CE, a través de la incorporacion de un
enorme sentido practico y directamente relacionado con las probleméticas del desempefio organizacional y la
efectividad individual.

El control. Otro factor de gran importancia es que el ejecutivo necesita llevar un control dentro de la
organizacion.

La claridad de los requerimientos. Otro factor clave es tener claro cuéles son los requerimientos Unicos
de los altos ejecutivos y la manera en que estos interactian; es decir en la dindmica que da forma al estilo en que
los altos ejecutivos influencian el desempefio organizacional y de las personas. Ello contribuira a que el coach
tenga credibilidad. No obstante, para Saporito (1996), este conocimiento se logra a través del tiempo y la
experiencia.

La estructura del modelo es posible apreciarla en la figura 20.

El modelo.

El modelo de Saporito
(1996)

;[Etapa 1. Establecimiento de las bases]

1.1. Perfil de éxito

L[Etapa 2. Evaluacion del individuo]

‘ 2.1. Guia de desarrollo personal

| 2.2, Proceso de 360°

\—[Etapa 3. Planeacion del desarrollo]

‘ 3.1. Retroalimentacion al individuo

| 3.3. Creacion del plan de desarrollo del liderazgo

;[ Etapa 4. Implementacion ]

| 4.1. Coaching ejecutivo

| 4.2. Experiencia de desarrollo

Figura 20. El modelo de Saporito (1996).
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Etapa 1. Establecimiento de las bases. Implica, en primera instancia, obtener un entendimiento
adecuado del contexto, mediante el trabajo con la organizacién en su totalidad, asi como con el cliente individual;
ello esclarecera las necesidades de coaching.

Posteriormente es necesario desarrollar un sentido general de los requerimientos de la organizacion, de
su cultora y filosofia, asi como del contexto dentro de la industria.

A través de estos factores se crea el perfil del éxito, con base en los siguientes cuestionamientos:

e ;Cuales son los imperativos de la empresa?
e ;Cuéles son los factores de éxito para determinado rol dentro de la organizacion?
e ;Cudles son los requerimientos de comportamiento necesarios para lograr dichos factores de éxito?

Esto permitird obtener una definicion del contexto, asi como de las expectativas de la intervencion de
coaching.

Etapa 2. Evaluacion del individuo. El siguiente paso es la formulacion de una “imagen de desarrollo”
del coachee, la cual practicamente es una vision integral de las necesidades de desarrollo y de coaching del
cliente individual, la cual se elabora a través de una evaluacién de 360 grados; esta incluye la coleccion de datos
mediante entrevistas con el gerente, compafieros y subordinados, y la propia introspeccién del cliente individual.

La formulacion de dicha imagen servira para que el cliente individual examine su estilo de liderazgo y
la manera en que comUnmente procede ante los retos, para que asi sea capaz de alinear su postura y estilo de
liderazgo con los requerimientos de desarrollo previamente identificados.

La imagen de desarrollo fungira como base para poder elaborar la guia de desarrollo personal, la cual
describe al individuo, destaca sus necesidades de desarrollo y permite dar retroalimentacion al ejecutivo.

Etapa 3. Planeacién del desarrollo. Esta etapa se compone de dos fases: la retroalimentacién y el plan
de desarrollo. En la fase de retroalimentacion, el individuo adquiere el conocimiento de cuales son las
necesidades de desarrollo previamente identificadas, las cuales tendran coherencia con la guia de desarrollo
personal y el perfil de éxito. En la fase de planeacion del desarrollo, el plan de desarrollo de liderazgo es creado
con la colaboracién del mismo ejecutivo y del gerente, cuyo principal objetivo es enfocarse en las fortalezas, las
necesidades de desarrollo y la experiencia; y asi tener las bases para definir el tipo de coaching que ayudara al
individuo a incrementar su efectividad, menciona el autor.

Etapa 4. Implementacion. En esta etapa el coaching comienza a ser percibido como mas activo, a
diferencia de las etapas previas en las cuales posiblemente el trabajo realizado pudiese no haber sido percibido.
Finalmente se comienzan a entrelazar las necesidades de desarrollo encontradas, con los planes de accion
elaborados. Esta etapa obtiene todo su soporte de las actividades de evaluacion y planeacion previas, las cuales
proveeran continuos puntos de referencia completamente confiables para el trabajo del coach a lo largo del
proceso.
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Comentarios y sugerencias.

Referente al aspecto de tener claros los requerimientos Unicos de los altos ejecutivos, otra manera de
lograrlo es a través de un diagnostico detallado tanto del ejecutivo como de la organizacion, asi como de la
introspeccion y auto percepcion que el individuo tenga de si mismo.

En este modelo podemos apreciar la remarcada importancia que le es dada al desarrollo del liderazgo
del ejecutivo.

Podemos observar que tanto la guia de desarrollo personal, asi como el perfil de éxito pueden ser
equiparados con un enfoque sistémico para la planeacién; siendo la guia de desarrollo personal la planeacion
estratégica a través de la cual sera posible alcanzar el estado deseado, el cual puede ser equiparado con el perfil
de éxito.

En la etapa de planeacion del desarrollo, es necesario planear juntos, esto es concientizar al cliente de
las necesidades de desarrollo que tiene. Es por eso esta etapa incluye en primera instancia la retroalimentacién
al ejecutivo.

Al hacer de este un modelo l6gico y secuencial, el autor es capaz de presumir que existira relevancia en
el proceso, y que por ende tendra buenos resultados.

En la fase de planeacion del desarrollo, el autor hace mencién que una vez que el plan de desarrollo del
liderazgo es creado, sera posible definir el tipo de coaching que daran al ejecutivo. Desde un punto de vista
particular, el tipo de coaching que recibira el coachee durante todo el proceso es CE, porque de otra manera
podria pensarse en la posibilidad de que, si el ejecutivo tiene problemas emocionales o de auto aceptacion, se le
daré a coaching de vida como una fase dentro del modelo de CE.

Como el autor lo dice, el incluir al gerente y el ejecutivo en la elaboracién de los planes, se promueve
que el proyecto sea percibido como propio, y también que nazca en los participantes un sentido de compromiso
con el proyecto.

El modelo de Giglio (1998).

Antecedentes.

Giglio desarrolla este modelo de CE con un estilo orientado a “facilitar” los procesos de cambio, la
generacion de estrategias organizacionales y la manera de hacer negocios; basado en la premisa de que las
empresas requieren de una constante renovacion tanto de sus procesos como de sus paradigmas, para lograr
adaptarse a los requerimientos de un entorno en constante cambio.

Algunos ejemplos de transformaciones organizacionales pudieran ser procesos de fusiones entre
empresas, tomas de posesion, inclusive el manejo de presiones tanto al interior como al exterior de la empresa.
La manera en que dichas estrategias, y la misma organizacion son soportadas es mediante un enfoque sistémico,
en el cual la organizacion es vista como un sistema con elementos interrelacionados, en donde las interacciones
entre los elementos y la manera en que estas pueden afectar al sistema en su totalidad son analizadas.
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El conjunto de necesidades organizacionales genera entonces un entramado de cambios requeridos
dentro de la organizacion, los cuales la afectaran directamente al ser implementados; por ello es necesario que
cada cambio sea congruente con las necesidades del ambiente organizacional y de los negocios.

Elementos clave.

El andlisis de sistemas. Para Giglio (1998), es de vital importancia que el ejecutivo conozca y analice
los cambios que han ocurrido a lo largo de la historia de la organizacion, asi como los sistemas de interaccion
que toman lugar, para que logre entender dichas interacciones y visualizar tanto el futuro méas probable asi como
su dindmica; de igual manera que sea capaz de entender y manejar las restricciones tanto internas como externas
para mantener al sistema en equilibrio.

La resiliencia. Para Giglio (1998), lo mas importante para lograr el éxito organizacional es centrarse en
la capacitacion del ejecutivo en materia de resiliencia. Por ello, una principal caracteristica de este modelo de
CE es el desarrollo de la resiliencia. La resiliencia, brindara al ejecutivo la oportunidad de analizar los diferentes
sistemas dentro de la organizacion y asi poder tomar decisiones bien informadas, para poder dirigir por un buen
camino a la organizacion.

Aguellos ejecutivos resilientes que han recibido un buen coaching, se desarrollan como coaches quienes
fomentaran la cultura organizacional requerida para ser competitivos.

El estado emocional. ComUnmente, cuando un ejecutivo se encuentra en una situacion conflictiva
dentro de su empresa, este es percibido como alguien problematico y con poder. Existe cierta insatisfaccion y
molestia tanto por sus compafieros ejecutivos como por sus subordinados. Estos estados emocionales negativos
dificultan una interaccién para el progreso.

La intervencion integral. Ademas, el CE no deberia limitarse exclusivamente a ejecutivos
disfuncionales, sino que, con el objetivo de mantener el equilibrio del sistema, todos los ejecutivos deberian
recibir coaching periédicamente, tanto para desarrollar resiliencia, como para ayudarles a enfocarse y redirigir
su vision y con ello sus planes.

El recordar los detalles. Durante el paso 1 de este modelo, algunas veces el ejecutivo tratara de hacer
comentarios personales. Es en este un momento cuando el coach debe redirigir el foco de atencion del ejecutivo
en la discusion de los procesos organizacionales, asegurandose de recordar los comentarios vertidos para poder
utilizarlos mas tarde cuando la confianza haya sido construida y las barreras se hayan roto.

La disponibilidad para el soporte. También es indispensable la disponibilidad del coach para dar
soporte y continuar identificando problemas en conjunto con el ejecutivo, siempre con un genuino interés y
empatia; ademas debe existir una relacion de respeto y confianza, encaminada al desarrollo de excelentes
relaciones laborales.

Datos confiables. Otro factor clave es la presencia de datos creibles y el entendimiento de como usarlos
es de vital importancia. Para ello el coach debe aprender a discernir entre aquellos datos que son relevantes y
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aquellos que no lo son. Sin una coleccién de datos certera es obvio que el proceso de coaching puede volverse
un proceso tortuoso Y sin direccidén. Ademas, la percepcion general de la utilidad y funcionamiento del coaching
sera negativa. Es por ello que para garantizar el funcionamiento de este modelo se requiere del éxito de cada
etapa, la cual fungira como soporte para la siguiente.

Un ambiente propicio. En el paso 6, el autor menciona que el ejecutivo pudiera tardar semanas o incluso
meses, en darse cuenta y aceptar que él mismo puede ser parte del problema; inclusive menciona gque en cierta
ocasion un ejecutivo tardé alrededor de un afio en darse cuenta por si mismo de que existia realmente un
problema y que él era parte de dicho problema. Sin embargo, este comportamiento del ejecutivo, de negacién o
resistencia, puede afectar el desempefio del proceso de coaching y alargar su tiempo de duracién, con una
consecuente percepcion negativa, por parte de la organizacion, de la efectividad del CE.

Para que el ejecutivo logre una pronta aceptacion, necesita sentirse comodo con la cultura
organizacional y con el hecho de ser parte del problema dentro de la organizacion. Para ello es necesario que
todas las partes involucradas le brinden soporte y estén dispuestos a trabajar en equipo. Ello inducird un ambiente
propicio para la aceptacion.

El hecho de que el equipo de trabajo muestre la disposicion para dar soporte motivara al ejecutivo a
mirar hacia el futuro de manera responsable, con optimismo y energia.

La intervencién participativa. En el proceso de planeacion, es necesario que el coach y el ejecutivo
disefien la estratégica de intervencion de manera conjunta.

La comunicacién y transparencia de los planes. Hacer pablicas las debilidades encontradas, asi como
las estrategias para el desarrollo, es un buen indicador de que se estd haciendo un gran esfuerzo para que el
cambio ocurra, ademas de que ello genera una motivacion en los demas para el cambio.

La estructura del modelo es posible apreciarla en la figura 21.
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El modelo.

El modelo de Giglio
(1998)

..

Etapa 1. La generacion de compromiso
y la transformacion personal

1.1. Establecer una relacion de
aprendizaje, no de charla

1.2. Actuar como un proveedor de
informacién objetivo

1.3 Comprometerse en la identificacidn
colectiva del problema

A[Etapa 2. Llevar al ejecutivo hacia el progreso

2.1. Elaborar un banco de
datos confiable

2.2. Permitir que el cliente obtenga
sus propias conclusiones

2.3 Aceptar la situacidn y entender
la necesidad de cambio

\4[ Etapa 3. Facilitar la transformacion personal

3.1. Establecer planes de accion realistas,
alcanzables y dentro del control del ejecutivo

3.2. Tejer una red de seguridad

3.3, Fomentar |a automaotivacion
y la mejora continua

Figura 21. El modelo de Giglio (1998).

Etapa 1. La generacion de compromiso y la transformacion personal.
Los objetivos de esta etapa son:

Desarrollar objetivos claros y el mutuo entendimiento de ellos
Generar confianza y respeto entre el coach y el ejecutivo
Establecer la importancia del aprendizaje

Intercambiar informacion objetiva

Participar en la identificacion conjunta de problemas

Fomentar la resiliencia en el ejecutivo
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1.1. Establecer una relacion de aprendizaje, no de charla. En este paso, el coach debe sobreponerse
ante la resistencia del cliente individual a recibir coaching, ya que es muy probable que el ejecutivo pueda
sentirse amenazado, en primera instancia por un coach al que no conoce, y en segunda instancia por las
implicaciones gque conlleva el que un coach le haya sido asignado.

Dicha resistencia se vera reflejada en el rechazo manifestado por parte del ejecutivo a través de una falta
de deseo para colaborar, de trabajar juntos, de la negacion, o de culpar a alguien mas.

Cuando es este el caso, el autor recomienda que el coaching debe comenzar por una simple interaccion
de aprendizaje no personal, que gire en torno a la estructura y la dindmica del trabajo; en dicha interaccion el
coach busca aprender mas acerca del trabajo del ejecutivo, conduciéndose de manera transparente para evitar
rumores o interpretaciones, y al mismo tiempo ganar respeto y confianza; por ello, la experiencia inicial de
aprendizaje debera estar relacionada con el trabajo y enfocada en los procesos y la dindmica organizacionales.

Posteriormente, el coach debera derribar lentamente cualquier barrera que aparezca durante el proceso
de coaching, buscando en todo momento alcanzar una relacion abierta y honesta.

Esta estrategia lograra que un poco de presion sea removida del ejecutivo, dado que ya no se percibira
asimismo como algo que necesita ser arreglado, y al mismo tiempo ayudara a que el coach gane credibilidad.

Finalmente, la construccién de una relacién con el ejecutivo es posible cuando el coach expresa un
interés genuino en la vida laboral del cliente, tiene la finalidad de mejorar el desempefio del trabajo y ningln
riesgo es percibido el ambiente laboral.

1.2. Actuar como un proveedor de informacion objetivo. Para facilitar la fase de identificacion del
problema, un coach necesita actuar de manera objetiva y con empatia ante el ejecutivo, de tal manera que evite
centrar toda la tension sobre el ejecutivo haciéndolo sentir responsable de que las cosas estén yendo mal y
evitando asi una relacion incomoda. A través de la objetividad el coach construira una relacion de respeto abierta
y honesta.

La informacidn que el coach provea contribuira a que el ejecutivo entienda lo que esta haciendo, asi
como los objetivos y su propio rol en el proceso.

Posteriormente, el rol del coach se extendera para hacer peticiones, corroborar y cuestionar acerca de
las estrategias de toma de decisiones, de los estilos interpersonales y del comportamiento del ejecutivo en
relacion a las problemaéticas existentes. Esto llevara al coach a posicionarse en un rol estratégico y hacer percibido
como alguien de gran utilidad, confiable, respetable y enfocado apropiadamente.

1.3. Comprometerse en la identificacion colectiva del problema. La identificacion conjunta de
problemas permitird identificar de manera sistematica de los problemas organizacionales. Mientras que el
ejecutivo identifica diversas dinamicas interrelacionadas con el problema de desempefio, el coach aplicaré su
conocimiento y experiencia para alentar a que el ejecutivo visualice los factores individuales, grupales y
organizacionales que influencian la situacion.
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Etapa 2. Llevar al ejecutivo hacia el progreso
Los objetivos de esta etapa son:

e Recopilar todos los datos posibles, creibles y disponibles

e Continuar con la relacién de apoyo basada en la confianza y el respeto

e Hacer que los ejecutivos participen

o Reconocer totalmente los problemas inmediatos y generar el compromiso del ejecutivo para cambiar

El punto de transicion de la etapa uno a la etapa dos, en palabras del autor, a menudo es dificil de
distinguir, dada la motivacion del ejecutivo y la severidad del problema. Sin embargo, una vez identificada, esta
segunda etapa comienza a con un esfuerzo por establecer nuevos comportamientos.

2.1. Elaborar un banco de datos confiable. Es un hecho que el coach necesitara entender y tratar con
las realidades tanto de la organizacion como del ejecutivo, por ello necesita entender las personalidades y las
motivaciones involucradas. De esta manera sera capaz de disolver las actitudes negativas y mantener su trabajo
en un nivel altamente profesional. Ademas, tendra en sus manos las herramientas para desarrollar estrategias que
le permitan tratar con el cliente individual. Esta es la utilidad que tendra el banco de datos.

En primera instancia, los datos recabados en el paso 3, pueden y deben ser comprobados, para
posteriormente recabar de manera creible los sentimientos, percepciones y expectativas de los altos ejecutivos.

Los instrumentos que pueden ser utilizados para tales fines, y que el autor menciona como excelentes
alternativas, son la retroalimentacion de 360 grados y las entrevistas privadas. No obstante, es importante que el
coach considere y elija qué instrumento es necesario usar y la manera en que el mismo instrumento sera usado,
asi como la validez de este. Tal es el caso de las diversas herramientas ofertadas a los profesionales en RH con
el propdsito de describir los estilos interpersonales de los individuos; como por ejemplo inventarios de
personalidad, encuestas de temperamento y cuestionarios de liderazgo.

También sera necesario que el coach distinga de entre el flujo de informacion, aquella que sea verdadera
y aquella que sea mera percepcién. Esto puede ser logrado a través de la observacion tanto del comportamiento
del ejecutivo como de los patrones de comportamiento similar en los sistemas y la manera en que las piezas
encajan juntas. De esta manera el coach obtendra un fuerte sentido de donde yace la verdad.

Ademas, el ejecutivo puede relacionar los datos con ejemplos de la vida real, localizando asi
identificadores que le permitan reconocer los comportamientos indeseados.

2.2. Permitir que el cliente obtenga sus propias conclusiones. En este paso, el problema tiene que ser
especificado a través de la retroalimentacion objetiva al cliente individual.

El coach debe exhibir la cultura organizacional actual, las necesidades, las preocupaciones y
motivaciones del personal, la estructura y los procesos organizacionales, e incluso las demandas externas que
influencian el comportamiento dentro de la organizacion.
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Aunado a ello, debera proveer soporte al cliente para dar claridad a la situacion, pero permitiendo que
éste acepte las responsabilidades inherentes a su rol; es decir, que el cliente caiga en cuenta de aquellas areas de
oportunidad a desarrollar.

Una vez que el problema haya sido especificado, el cliente se encuentra en posicion para el cambio, ya
que dicho cambio podré efectuarse cuando el ejecutivo visualice su conexion con el problema.

2.3. Aceptar la situacion y entender la necesidad de cambio. En este paso, el ejecutivo necesita aceptar
que tiene una responsabilidad personal para cambiar y esto lo lograré a través del entendimiento de aquellas
cosas que impiden su buen desempefio. Sin dicha aceptacion no habra crecimiento.

En este paso, también es necesario gque el coaching trabaje continuamente con el cliente individual
tratando de identificar y trabajar en las fortalezas del ejecutivo, ademas de identificar las areas en las que el
ejecutivo es deficiente.

La conclusién de este paso, y por ende de esta etapa, serd la base para cambiar de un proceso de
definicion del problema al de solucién del problema, la cual también debera ser llevada a cabo mediante el
trabajo conjunto tanto del coach y el ejecutivo como de los involucrados.

Etapa 3. Facilitar la transformacion personal
Los objetivos de esta etapa son:

e Crear el plan de accion

e Continuar con una relacion positiva

e Llevar acabo la Implementacion y evaluacion del plan de desarrollo

e La participacion con la alta direccion

e Lacreacién de un ambiente de aprendizaje centrado en los sistemas y procesos
e Lograr la mejora personal continua y el desarrollo de la resiliencia

3.1. Establecer planes de accion realistas, alcanzables y dentro del control del ejecutivo. El coach
necesita tener acceso a los planes de desarrollo empresariales, en caso de que existan, para garantizar coherencia
entre estos y los planes del proceso de CE. Es preciso que los planes sean elaborados por escrito de manera
participativa, entre el coach y el ejecutivo, y encaminados a la solucién de los problemas.

También es necesario permitir al personal del area de gestion participar en la toma de decisiones, para
que sean participes de las acciones y estén orientados a un mismo fin; ello se vera traducido en una mayor
disposicion a proveer el apoyo necesario al ejecutivo. Por supuesto ello implica que el coach también debe estar
disponible a dar coaching a dicho personal, en caso de que sea necesario.

Los planes de accion elaborados por escrito deberan incluir los problemas que han sido identificados,
el estado actual el ejecutivo, asi como el estado deseado al que pretende llegar.
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Una vez que los planes han sido elaborados, serd conveniente para el ejecutivo presentarlos de manera
formal al area de gestion, lo cual generara confianza y un sentido de trabajo en equipo. Aquellos involucrados
mas relevantes deberan conocer a detalle lo que haré el ejecutivo, la manera en que lo hard y necesitaran entender
por qué estas acciones son importantes. También ser& necesario que aquellos cambios en las estrategias, asi
como en la planeacion, sean comunicados de manera directa.

3.2. Tejer una red de seguridad. En este paso es necesario tener en cuenta que seguramente existiran
recaidas debido a que es probable y natural que se presenten errores y con ello las cosas vayan mal. Dichas
adversidades deben ser previstas de manera continua por el coach para ayudar al ejecutivo a continuar en su
camino hacia el progreso.

Por ello es importante que exista resiliencia en el ejecutivo; dicho distintivo debe de ser construido en
el ejecutivo a través de la ensefianza de habilidades como el auto monitoreo y el continuo trabajo en la mejora
de las habilidades de autogestion. Esto llevara al ejecutivo a un estado de mejora continua y lo ayudara a reducir
el estrés, a enfrentar sus fallas y a aprender de las experiencias dificiles.

3.3. Fomentar la automotivacién y la mejora continua. Es bastante gratificante para el ejecutivo el
tener logros en el proceso de desarrollo, més aun cuando tales logros fueron alcanzados de una manera
entretenida. Es por ello que resulta de caracter trascendental que las personas se sientan bien respecto a ellas
mismas. Este modo de ser y sentirse les permitira ser mas creativos y productivos.

En este proceso es necesario que el coach minimice la percepcion de su contribucion y enfatice los
logros del ejecutivo, dejando claro al ejecutivo que las deficiencias pueden ser reformadas y que el proceso de
mejora ha comenzado.

Comentarios y sugerencias.

Claramente, el autor concibe a una organizacion desde un enfoque de sistemas, en el cual toma en cuenta
las interrelaciones de los cambios, vistos como elementos del sistema, y la manera en que estos afectaran al
sistema total, es decir a la empresa. Concibe subsistemas dentro de la organizacién, y toma en cuenta las inter
relaciones existentes entre el sistema y sus subsistemas, y con su medio ambiente o supra sistema.

También procura que cada cambio asuma un sentido de coherencia, no sélo con los requerimientos de
la organizacion sino con los requerimientos impuestos por el supra sistema. El objetivo de cambio final es que
el ejecutivo pueda aportar valor a la organizacion, basandose en la accidn, la mejora continua, el desempefio, el
desarrollo, el trabajo en equipo y en el entendimiento de las dinamicas interpersonales.

Una caracteristica que cabe destacar de este modelo es que compara entre un estado deseado y un estado
actual, de la problematica empresarial concerniente con el ejecutivo. Ademas, proyecta las lineas de accion que
permitiran lograr un estado deseado.

Dicho andlisis puede equipararse con un proceso de planeacion, en el cual un diagnéstico de la situacion
actual es realizado, y las lineas de accion enfocadas a lograr un objetivo son trazadas, dilucidando las
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consecuencias de no tomar accién, lo que cominmente conlleva a un estado conflictivo del ejecutivo que
empeora.

Queda claro ademas que el CE sirve para coadyuvar a los procesos de planeacion organizacional.

Durante la etapa 3, el autor menciona que tanto que la relacioén de coaching avanza y se desarrolla, el
gjecutivo comlnmente tiende a dar mas soporte, a identificar problemas y entender los sistemas y sus
interrelaciones asociadas con la organizacion. Sin embargo, desde un punto particular de vista, el enfoque
sistémico debe de ser previamente ensefiado al ejecutivo para que pueda asi incorporar este paradigma; no basta
simplemente con indicar que debe ver los factores individuales, de grupo y organizacionales que influencian la
situacion, sino que debe de saber cdmo estructurar toda esa informacion de manera sistémica.

Para el autor es muy importante capacitar al personal del area de gestion en materia de CE, para que en
un futuro esta pueda dar coaching al &rea operativa.

Aungue este modelo es bastante estructurado, carece de algunas herramientas; por ejemplo, no aporta o
recomienda alguna herramienta para trazar los planes de accién, o para hacer el diagnostico tanto organizacional
como del individuo.

Finalmente cabe destacar la manera en que el enfoque sistémico brinda estructura a este modelo, y
permite comprender de manera exhaustiva las necesidades dentro de la empresa, las variables involucradas en
un proceso de CE y, ademas, permite prever diversas situaciones o escenarios posibles. Sin duda el enfoque de
sistemas hace de este un modelo relevante para la préctica del CE.

El modelo de Kilburg (2000).

Antecedentes.
Este modelo de coaching consta de 6 etapas, y se desarrolla a través de sesiones en las cuales ambos, el
coach y el ejecutivo, se retinen para reflexionar.

Para nutrir este modelo, el autor hace uso de algunas herramientas y de algunas técnicas ya existentes
para facilitar el proceso de coaching basado en el modelo que él propone:

e Proporciona un cuadro referencial para el comportamiento profesional

e Hace uso de una técnica de autorreflexion de 3 niveles, asi como de un proceso de 6 fases para la
concientizacion

e Provee un modelo para realizar el acuerdo para el trabajo

e Proporciona algunas préacticas terapéuticas

e Incorpora técnicas de consultoria y consejeria

Por otra parte, a través de una distincién entre los diferentes tipos de relaciones para la ayuda, el autor
concluye que el coaching, a pesar de no tener bien definido qué tipo de relacion para la ayuda es, se inclina mas
a ser un tipo de consultoria la cual adopta algunas caracteristicas de la psicoterapia para nutrirse.
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Aunado a ello recomienda que ademas de un coach, es necesario contar con el soporte de un psicologo
en caso de ser necesario. No obstante, este modelo adopta bastante de la esencia psicoldgica.

Elementos clave.

El autor define con claridad cuéles son los factores clave a tomar en cuenta en un proceso de coaching,
los cuales en palabras del autor son agrupados con el nombre de los componentes esenciales de una contencion
exitosa de coaching, lo cual puede entenderse como aquellos aspectos que ayudaran a evitar que las cosas salgan
de control. Dichos aspectos son mostrados a continuacion.

Un acuerdo formal. A través de un acuerdo, pueden ser establecidas las bases para el entendimiento;
lo cual a su vez sirve para establecer limites los cuales en un futuro pueden servir para conducir los cambios
requeridos, asi como cualquier negociacion que sea necesaria.

Como parte de este acuerdo formal es necesario esclarecer aquellos aspectos concernientes a las
actividades que se realizaran; por ejemplo, el tiempo de duracion, los honorarios, la confidencialidad, cuales
seran los objetivos y el seguimiento que se dara. También es necesario tener en cuenta otros componentes tales
como los reportes que seran requeridos, las evaluaciones del progreso y los planes de accién.

A través de dicho acuerdo sera posible evitar el desconcierto, escenarios indeseados y finalmente que
la intervencion de coaching fracase.

Un ambiente propicio y un lugar adecuado. Es indispensable proporcionar un ambiente seguro para el
ejecutivo, en el cual las sesiones de coaching puedan ser llevadas a cabo, apartandose por un instante del
ambiente organizacional.

Ello permitira al ejecutivo encontrar un espacio para refrescarse, renovar fuerzas, liberar el estrés, y
obtener una claridad en el pensamiento que le permita reaccionar de una mejor manera ante las situaciones. En
este ambiente el ejecutivo debera sentirse libre de expresarse abiertamente y de manera honesta.

No obstante, cabe mencionar que el autor sefiala que el coaching pudiera tomar lugar via telefénica,
cuando la situacion lo demanda y cuando pudiera resultar mas conveniente para el ejecutivo.

La autorreflexion y concientizacion del ejecutivo. Existen muchos beneficios al llevar a cabo una
reflexion profunda acerca de la o las situaciones que abaten al ejecutivo. Dicha reflexion podra ser llevada a cabo
en el ambiente propicio mencionado anteriormente.

Durante dicho proceso de reflexion el ejecutivo puede externar al coach lo que siente, lo que piensa, lo
que hace, asi como la manera en que las personas reaccionan, lo que coadyuvard a que ocurra un cambio
significativo.

Una relacion profesional. Es necesario que ambas partes, tanto el coach como el cliente, muestren
respeto, cortesia, consideracion, empatia y una actitud de colaboracion. También es necesario que el coach
muestre un entendimiento en cuanto a la compleja vida laboral y la vida propia del cliente.
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Proveer las herramientas y el conocimiento necesarios. Ello incluye proveer al cliente con la asistencia
técnica y la informacién referente a los sistemas organizacionales para que el cliente pueda tener una vision
estratégica acerca de lo que esté pasando y asi pueda tomar mejores decisiones.

Prever la resistencia al cambio. De manera constante el coach y el ejecutivo reflexionan acerca de las
problematicas actuales y exploran métodos que impidan o que coadyuven a mejorar el desempefio tanto del
ejecutivo como de la organizacién. Ello incluye conflictos y aquellas manifestaciones defensivas y de resistencia.

Ser cuidadoso. Debido a que durante las sesiones de coaching es muy probable que el coach termine
aportando comentarios y sugerencias de accién propias, lo cual implica que el coach estaria vertiendo parte de
su esencia para influenciar el comportamiento del ejecutivo, es necesario que el coach cuide sus emociones y se
abstenga de verter comentarios que pudieran resultar contraproducentes. Es mejor reservar un espacio para la
autorreflexion y posteriormente hablar acerca de ello con el cliente.

La estructura del modelo es posible apreciarla en la figura 22.

El modelo.

El modelo de Kilburg
(2000)

4{ Etapa 1. Establecer contacto }

~i Etapa 2. Presentar la situacion actual ’

—i Etapa 3. Explorar la situacion actual ‘

~{ Etapa 4. Escoger el foco de atencion ’

4{ Etapa 5. Implementar el trabajo de dialogo ‘

~‘ Etapa 6. El cierre, la revision, la evaluacion, y el seguimiento

Figura 22. El modelo de Kilburg (2000).

Etapa 1. Establecer contacto. En esta etapa el contacto y la conexion interpersonal son establecidos. Es
aqui donde el ejecutivo recibe una invitacion para recibir coaching y para colaborar en el trabajo de éste proceso.

Etapa 2. Presentar la situacién actual. Esta etapa involucra que el cliente cuente una historia acerca de
su situacion actual. Es necesario que el ejecutivo exprese aquellos aspectos tales como eventos, situaciones,
conflictos, el caracter personal, presiones, relaciones y objetivos. Para impulsar una mayor conexion entre el
coach y el ejecutivo, durante esta etapa es indispensable hacerle sentir al cliente que su historia es muy
importante.
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Etapa 3. Explorar la situacién actual. Durante esta etapa son esclarecidas las necesidades a las que el
cliente necesita prestar atencion respecto a determinado problema. Es indispensable que la situacion actual sea
analizada a profundidad para poder entenderla con precision; ademéas de que el ejecutivo pudiera presentar,
durante la sesion de coaching, una lista de aquellos aspectos que €l considere relevantes para desarrollar. A través
del tiempo esta practica debe volverse comun para el ejecutivo. El coach debe estar alerta durante esta etapa para
detectar cualquier sefial de resistencia a no discutir acerca de los problemas o una tendencia a mantener los
asuntos sobre la superficie.

Esta tercera etapa tiene una estrecha relacion con la primera, debido a que el nivel de confianza
construido en la primera es el que influird en la resistencia al cambio que pudiera presentarse durante ésta.

Etapa 4. Escoger el foco de atencién. De manera participativa, y con el trabajo previo de la etapa 3
como sustento, el coach y el ejecutivo determinan cuél sera el foco de atencion sobre el cual trabajaran.

Etapa 5. Implementar el didlogo de trabajo. Durante las sesiones de coaching, diversos enfoques de
consejeriay consultoria tradicionales pueden ser incorporados; por ejemplo, escuchar al cliente de manera activa,
reflexiones centradas en el cliente, interpretaciones y confrontaciones, establecimiento de metas, ensayos de
actitud, modelado de roles, elaboracion de planes y lluvia de ideas, entre otros.

A través del didlogo también pueden surgir diversos eventos los cuales es necesario manejar y discutir,
tales como el manejo de conflicto, la defensa, las emociones y procesos cognitivos.

Etapa 6. El cierre, la revision, la evaluacion, y el seguimiento. En tanto que la discusion durante la
etapa 5 finaliza, y aquellos aspectos de interés han sido tratados, el coach y el ejecutivo llegan a la etapa de cierre;
en aquellos casos en que la charla se postergue durante bastante tiempo es conveniente establecer con antelacién
un tiempo limite de duracién para la sesién de coaching.

Es necesario que al final de la sesién se haga un resumen de aquellos aspectos que fueron discutidos,
para hacer una revision de aquello en lo que se ha trabajado.

Durante esta etapa es conveniente preguntar al cliente si considera que la sesién de coaching ha sido
productiva y si considera que algun aspecto en particular ha destacado. A través de esta pregunta es posible
suponer, con ayuda de la observacion de lenguaje corporal del cliente, si posiblemente existe algin elemento de
la sesion de coaching que pudiera incomodar al cliente o que pudiera ser percibido por parte de este como algo
irrelevante que no le contribuye a su desarrollo.

Finalmente, el ejecutivo obtendra retroalimentacién por parte del coach, asi como recomendaciones de
tareas a realizar, tales como practicar habilidades, confrontar una situacion, realizar llamadas, etc. Dichas tareas
servirdn a su vez como un punto de partida para la siguiente sesion de coaching.
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Comentarios y sugerencias.

A diferencia de otros autores, Kilburg (2000) recomienda que la relacién entre el coach y el ejecutivo
puede y debe ser de amigos, la cual de ser posible necesita incluir sentimientos tiernos. Sin embargo, el enfoque
con el que el autor practica el coaching es el psicoldgico; por ello es que tal diferencia resalta en este modelo.

Uno de los factores clave de este modelo, es prestar atencion a las emociones del ejecutivo para poder
identificar las a tiempo y enfocarlas a conveniencia del ejecutivo.

Respecto a la duracion de la intervencion de coaching, este modelo esta pensado para realizar una sesion
de coaching de manera periddica, aproximadamente una vez al mes, o en su defecto una vez cada 3 meses,
extendiendo asi la relacion de coaching mas de 7 afios en un largo plazo.

Respecto a la identificacion y atencion a los problemas que han sido determinados a través del analisis
de la situacién actual, tanto el ejecutivo como el coach, a través de la charla, conjeturan acerca del punto de
partida para comenzar trabajar en la solucion de problemas; es decir, que el mutuo acuerdo respecto a aquellos
puntos a los que es necesario prestar atencién determina las lineas de accion a seguir, dejando de lado un analisis
estratégico y apostando més por el comun acuerdo basado en la percepcion tanto del coach como del ejecutivo.

Claramente este enfoque es participativo, no obstante, un problema que pudiera presentarse es que el
proceso de determinacién de las lineas de accién posiblemente se dificulte debido a las diferencias tanto de
percepcién del coach y del ejecutivo como del conocimiento en la generacion de planes estratégicos.

El modelo de Sherin (2004).

Antecedentes.

El modelo de Sherin (2004) tiene un enfoque causal, cuya premisa es que los pensamientos irracionales
llevaran a acciones emocionales equivocas, 0 con consecuencias. Asimismo, que los pensamientos irracionales
nacen de eventos externos no controlados que activan tales pensamientos. En medio de este proceso se
encuentran las creencias internas o expectativas que el propio cliente tiene de si mismo y que son activadas por
dichos eventos.

Durante la practica del CE basado en este modelo, el objetivo es trabajar con el cliente para identificar
y debatir aquellas expectativas irracionales que éste tenga de si mismo, las cuales impactan de manera negativa
su desempefio.

Elementos clave.
Un acuerdo mutuo de colaboracion. Es esencial que el tipo de relacion que existira entre el coach y el
cliente sea expresado al cliente de manera explicita.

Instruccion previa al cliente. Es necesario el coach ensefie las particularidades de este modelo al cliente,
para su implementacion, y que a la vez esclarezca los procedimientos que serdn usados durante la practica del
coaching.
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Muestra de aceptacion hacia el ejecutivo. También es necesario ensefiar al cliente a aceptarse asimismo
de manera incondicional. En este proceso el coach necesita expresar su aceptacion incondicional del ejecutivo.
El autor advierte que, de no existir dicha expresion de aceptacion hacia el ejecutivo, es probable que se dificulte
el desarrollo en las etapas posteriores.

La estructura del modelo es posible apreciarla en la figura 23.

El modelo.

El modelo de Sherin
(2004)

4‘ Etapa 1. Identificacion de los eventos causa ‘

~{ Etapa 2. Identificacion las creencias irracionales l

—{ Etapa 3. El proceso de cambio I

—-{ Etapa 4. Monitoreo del crecimiento del cliente ’

~{ Etapa 5. Evaluacion de los Iogros}

Figura 23. El modelo de Sherin (2004).

Etapa 1. Identificacion de los eventos causa. En esta etapa son identificados aquellos eventos externos,
asi como las consecuencias que dicho evento produce tanto en el comportamiento como en las emociones del
gjecutivo.

Etapa 2. Identificacion las creencias irracionales. En esta etapa es necesario identificar aquellas
creencias irracionales detrads del comportamiento disfuncional del cliente. Dicho proceso puede resultar
complicado y laborioso debido a que a menudo tanto las creencias como aquello que se asume son un proceso
inconsciente.

Es por ello que durante esta etapa el trabajo del coach radicara en lograr que el ejecutivo haga explicitas
sus creencias.

Etapa 3. El proceso de cambio. En esta etapa del proceso de cambio es pactado y llevado a cabo entre
el coach y el ejecutivo. El coach necesitara enfocarse en una sola creencia a la vez en tanto que el ejecutivo
adquiere la habilidad de razonar estructuradamente. En primera instancia es necesario identificar, a través de la
documentacién, el origen de la disfuncién y la manera en que esta se manifiesta en diversas situaciones.
Posteriormente serd necesario que el coach y el ejecutivo discutan acerca de las expectativas irracionales

72



resultantes del comportamiento disfuncional, para cambiar la forma de pensar del ejecutivo a un estilo mas
conveniente.

Dicho proceso ayudara al cliente a descubrir y reflexionar acerca de la manera en como sus creencias y
expectativas pueden llevar a consecuencias emocionales y actitudinales que lo llevaran a cambiar gradualmente
su comportamiento y actitudes de manera incorrecta. Con ello sera posible que el coach brinde mejores maneras
de pensar al ejecutivo que le resulten funcionales y orientadas hacia el logro de los objetivos deseados,
previamente estipulados entre el coach y el ejecutivo.

Etapa 4. Monitoreo del crecimiento del cliente. La cuarta etapa de este proceso de CE es el monitoreo
de la habilidad de crecimiento que tiene el ejecutivo, para debatir y cambiar aquellas expectativas irracionales
identificadas con creencias mas realistas; acompafiado de ello también estara el monitoreo de los cambios de
comportamiento subsecuentes. Se espera que a través de la practica del cliente adquiera adopte esta practica de
crecimiento.

Etapa 5. Evaluacion de los logros. En la quinta y Gltima etapa, tanto del coach como el cliente evaltan
el éxito que han alcanzado, con base en la recoleccion de indicadores positivos que hayan resultado del cambio
en las expectativas del cliente.

A su vez, durante esta etapa son analizadas nuevas creencias disfuncionales que estén interfiriendo con
el desempefio en el trabajo del cliente.

Comentarios y sugerencias.

Con base en el objetivo que tiene este modelo de coaching, pareciera que ya todo esta dicho en materia
de las necesidades del cliente; es decir que supuestamente todo gira alrededor de las expectativas irracionales
que tiene el cliente de si mismo. Lo cual pareciera ser el diagnostico predefinido y con ello el enfoque de la
intervencion.

Ademas, este proceso de coaching carece de herramientas y técnicas tanto de diagndstico como de
planeacion, no obstante, tiene su justificacion en un enfoque psicolégico basado en la causa y el efecto de los
pensamientos y paradigmas del cliente.

Evidentemente, este modelo hace un diagnéstico, el cual esta enfocado Unicamente al ejecutivo, dejando
de lado un diagnostico organizacional. También incorpora una etapa de evaluacion y control, no obstante, tiene
un enfoque psicoldgico y no de sistemas. El control s6lo esta relacionado con variables referentes al ejecutivo,
Y NO €ON Su suprasistema.

También, la identificacion de las creencias irracionales recae Unicamente sobre el coach y el ejecutivo;
y carece de un proceso de retroalimentacion por parte de los involucrados.
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El modelo de Joo (2005).

Antecedentes.

Este modelo, 0 marco conceptual para la préctica del coaching, esta inspirado de manera parcial por un
modelo conceptual para la mentoria formal, el cual se enfoca en una relacion para a par, y distingue entre los
resultados al corto y al largo plazo.

Nace a traves del estudio de la investigacion publica existente relacionada con la préctica del CE, asi
como de aquellas teorias subyacentes relacionadas con este, tales como la tutoria, el éxito profesional, la
retroalimentacion de 360 grados, y la formacién y el desarrollo; y su finalidad es la de coadyuvar a construir
teoria en materia de CE.

Elementos clave.
Una relacion triangular. La relacion triangular para la cooperacion entre el coach, el coachee y la
organizacidn es una base que sirve como antecedente para el éxito del CE.

Los antecedentes y caracteristicas del coach. Dos aspectos de gran importancia son la experiencia en
la préctica del coaching y la formacion académica del coach. Cuando el coach demuestra tener el conocimiento
necesario gana credibilidad y confianza.

De igual manera aquellas competencias relevantes de un coach son el caréacter y la vision, debido a que
un proceso de coaching requiere de las actitudes correctas y del temperamento adecuado. Dichas competencias
determinarén las caracteristicas del proceso de intervencion, tales como la integridad, la confianza y el alto nivel
de desarrollo. La integridad, la confianza, la experiencia y un estatus alto de desarrollo mostrados por el coach
tendran un impacto positivo tanto en el proceso de coaching como en los resultados ya sean al corto o al largo
plazo.

La relevancia de la intervencion. Es necesario asegurarse de que la intervencion de coaching es algo
que el ejecutivo realmente requiere y que los esfuerzos del ejecutivo para cambiar y crecer seran apreciados.

La proactividad y la orientacion a objetivos. El ejecutivo debe creer en si mismo y en su capacidad
para superar las dificultades e implementar cambios en su entorno. Para ello debe comprometerse de manera
activa con su rol de ejecutivo y ser persistente en la implementacion del cambio; estar orientado a la accion, a la
continua busqueda de oportunidades de desarrollo y mostrar iniciativa.

La orientacion a objetivos puede traducirse en dos aspectos importantes: una orientacion hacia el
aprendizaje y otra hacia el desempefio. Esta caracteristica determinara la cantidad de esfuerzo que sera usado
por el coach. Tener una orientacion hacia aprender nuevas cosas incrementara el nivel de competencia en tanto
que se aprenden nuevas habilidades y se dominan nuevas situaciones. La orientacion al desempefio esta
directamente relacionada con el ego del ejecutivo; ya que, al demostrar un buen desempefio, éste tendra la
satisfaccion de recibir evaluaciones positivas de otros.
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La apertura del ejecutivo para recibir retroalimentacion. Si el ejecutivo no se encuentra abierto a
recibir retroalimentacion, tanto el éxito de la intervencion de coaching, asi como los recursos invertidos para
contratar este servicio se verdn comprometidos. Esto es, que no habré resultados positivos y los recursos
destinados a la incorporacién del CE estaran mal invertidos.

Existe una estrecha relacién entre la proactividad del ejecutivo y su apertura a recibir retroalimentacion.
Claramente aquel individuo a quien no le interesa conocer aquellas areas de oportunidad tampoco le interesa ser
proactivo, y por lo tanto no es un buen candidato para recibir coaching.

La estructura del modelo es posible apreciarla en la figura 24.

El modelo.

El modelo de Joo
(2005)

-

~[ Etapa 1. Los antecedentes

Las caracteristicas del coach

Las caracteristicas del cliente

El soporte de la organizacién

~{ Etapa 2. El proceso

El enfoque de coaching

La relacién de coaching

La receptividad a |a retroalimentacion

~| Etapa 3. Los resultados a corto plazo

La concientizacion de si mismo

El aprendizaje

El cambio de comportamiento

4| Etapa 4. Los resultados a largo plazo

El éxito individual

El éxito organizacional

Figura 24. El modelo de Joo (2005).

Etapa 1. Los antecedentes. En esta etapa es necesario examinar tres aspectos importantes: a) cuéles son
las caracteristicas del coach b) cuéles son las caracteristicas del cliente y ¢) cual es el soporte que brinda la
organizacion.
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Es necesario que el coach cuente con la experiencia y el historial académico, las cuales determinaran su
caracter y el nivel de integridad, confidencia y nivel de desempefio. Ademas, mientras mas rica y profunda sea
la experiencia, sera mas probable que el coach haya visto problemas similares antes, y asi logre acordarse de
como fueron resueltos.

Respecto a las caracteristicas del cliente, existen 5 categorias dentro de las cuales se puede categorizar
a un ejecutivo: 1) ejecutivos de alto potencial, 2) ejecutivos valiosos, pero en riesgo de descarrilamiento,
3) ejecutivos que apenas han sido contratados o ascendidos, 4) aquellos que ya han sido despedidos, y por ltimo,
5) aquellos que tienen un alto potencial y son considerados diamantes en bruto.

Asimismo, las caracteristicas individuales estan estrechamente relacionadas con la motivacién durante
el entrenamiento, con los niveles de aprendizaje, con la transferencia del aprendizaje y con el rendimiento en el
trabajo.

Una buena caracteristica que destaca de un cliente individual es que sea proactivo, esto es que busque
oportunidades y que muestre iniciativa para tomar accion y que sea persistente en la implementacién del cambio.

Para promover la disposicion de los ejecutivos a recibir CE, es necesario contar con un fuerte apoyo por
parte de la alta direccion y tener vinculos estrechos con ésta. A mayor apoyo mostrado por parte tanto de la alta
direccion como del departamento de RH, mayor sera la muestra de aceptacidn por parte de los ejecutivos a recibir
coaching, lo cual se vera reflejado en un impacto positivo en el proceso y en los resultados del CE.

Etapa 2. El proceso. En esta etapa es necesario establecer tres constructos de caracter importante:
a) cudl es el enfoque de coaching, b) qué tipo de relacion de coaching tendra lugar y c) cuél es el nivel de
receptividad a la retroalimentacion del ejecutivo.

El enfoque de coaching variara en funcion de las necesidades y situaciones del coachee. Sera necesario
tener en cuenta las necesidades de desarrollo del ejecutivo y si este quiere que el estilo de coaching sea directivo
0 no directivo. Sin embargo, de manera general es conveniente implementar en primera instancia estrategias
correctivas y posteriormente estrategias para el desarrollo.

Una buena relacion entre el coach y el ejecutivo tendra un impacto positivo en los resultados del proceso
de coaching, al mismo tiempo de que contribuird a mejorar la conciencia de si mismo y el aprendizaje del
gjecutivo.

La receptividad a la retroalimentacion del ejecutivo tendra un impacto positivo en el cambio de su
comportamiento, el cual estara directamente relacionado con la auto-conciencia y el aprendizaje, y, finalmente
derivard, en el éxito individual y organizacional.

Etapa 3. Los resultados a corto plazo. Los resultados proximales se refieren a un cambio de
comportamiento del ejecutivo cuya base es la autoconciencia y el aprendizaje. Ello comprende: a) la
concientizacion de si mismo, b) el aprendizaje y c) el cambio de comportamiento.
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La concientizacidn necesita estar enfocada a lograr un cambio en el comportamiento del ejecutivo; dicho
cambio debe tener el objetivo de llevarlo a obtener triunfos individuales y con ello la satisfaccién propia.

El trabajo del coach sera entonces invitar e inducir al ejecutivo a que se detenga por un instante a
reflexionar y que intente ganar conciencia acerca de los efectos que tienen sus palabras y sus acciones; de esta
manera el ejecutivo sera capaz de lograr un cambio en su comportamiento. EI CE no termina con la
autoconcientizacion del ejecutivo, sino que ademas puede fungir como una herramienta para alcanzar un
aprendizaje estratégico organizacional. Este tipo de aprendizaje sera de dos tipos: cognitivo y afectivo.

El aprendizaje cognitivo del ejecutivo se vera reflejado en cambios de comportamiento tales como la
implementacién de procedimientos tacticos y estratégicos basados en un conocimiento procedimental, gestion
del conocimiento y estrategias cognitivas que pueden ocurrir como resultado de la relacion de coaching.

El aprendizaje afectivo del ejecutivo se vera reflejado en cambios motivacionales y de actitud. En
materia de cambios de actitud se encuentran los cambios de valores, la mejora de la tolerancia a la diversidad y
la solucion de problemas relacionados con la vida laboral; en materia de cambios motivacionales se encuentran
los cambios en la automotivacion del ejecutivo, la autoeficacia y el establecimiento de objetivos, entre otros.

Etapa 4. Los resultados a largo plazo. Los resultados distales, que son los fines Gltimos del CE estan
divididos en dos grupos: a) el éxito individual, b) el éxito organizacional.

El éxito individual es aquél que refleja el comportamiento deseado y conveniente tanto para la
organizacion como para el ejecutivo. En otras palabras, los resultados de la intervencion de coaching deseados
por la organizacion.

Estos pueden comprender mejoras en las habilidades del ejecutivo para resolver problemas, el desarrollo
de destrezas y habilidades interpersonales y de gestion, mejora de relaciones interpersonales, mayor confidencia,
adaptabilidad al cambio, balance de la vida laboral y reduccion de niveles de estrés, establecimiento de objetivos,
apertura a recibir retroalimentacion y finalmente un mejor desempefio. Todo esto en el entendimiento de que el
éxito del ejecutivo derivara en el éxito organizacional.

El éxito organizacional comprende incrementos de productividad, de la calidad, servicio al cliente,
mayor compromiso y satisfaccion con el trabajo, transiciones mas féciles, asi como el soporte tanto para el
entrenamiento y desarrollo como para el soporte del desarrollo organizacional.

Comentarios y sugerencias.

Es posible apreciar que el autor procura que exista coherencia entre los objetivos y el trabajo que se
realiza; orienta el trabajo de concientizacion del ejecutivo de manera que el resultado final sea un cambio de
comportamiento conveniente para el ejecutivo. Ademas de la satisfaccion que el ejecutivo obtendra con este
cambio de comportamiento, la organizacion se vera beneficiada.

Sin embargo, no basta con estar consciente de si mismo si no existe un trabajo para generar cambios.
La decision del ejecutivo de tomar accion para cambiar, tiene entonces sus bases en este proceso de
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concientizacion. No obstante, las acciones que el ejecutivo realice necesitan ser discutidas y planeadas, para
lograr un cambio positivo de manera efectiva.

Es un modelo de mediana duracion, bastante completo, que busca el desarrollo general del ejecutivo a
través del aprendizaje; no obstante, estd inclinado hacia el desempefio y no hacia el liderazgo del ejecutivo.
Ademas, necesita buscar un sostenimiento del cambio y una cultura de coaching.

Un punto critico que este modelo toma en cuenta es la proactividad y el deseo de cambio del ejecutivo
como factor clave para el éxito de este modelo, aunque no considera la prevencion de la resistencia al cambio.
Ademas, carece de estrategias estructuradas para el monitoreo y el control, y con ello la formalizacion del
conocimiento.

El modelo de Natale (2005).

Antecedentes.

Este modelo nace del supuesto que no existe una definicion clara acerca de cudl es el proceso de CE y
de cuéles son los resultados esperados de dicho proceso. Su elaboracion esta basada en la experiencia mas que
en la investigacion empirica y su prop6sito es garantizar la eficacia del CE a través de la investigacion.

Todo esto basado en la premisa de que los practicantes ofrecen servicios de coaching al sector
empresarial que trascienden la consultoria tradicional para la gestion del desempefio; estableciendo relaciones
independientes y de desempefio conducido con los ejecutivos.

Aunado a ello el autor sugiere que cuando existen planes de incorporar CE, es necesario prestar atencion
a aspectos éticos, confidenciales y de caracter legal.

En su investigacidn, el autor considera que existen 5 etapas esenciales o inherentes a un proceso de CE,
las cuales no son estrictamente lineales; es decir, que debe de existir cierta flexibilidad en el proceso para poder
avanzar y/o regresar a cualquiera de las etapas y dar atencion a los problemas que sea necesario resolver.

La naturaleza de dichos problemas, segin el autor, pueden ser de tipo ético, legal y profesional, dentro
de un contexto de desarrollo organizacional a través del desarrollo de los RH. A su vez, el autor sugiere que un
mejor entendimiento de este proceso de coaching mejorara la eficacia en la practica y coadyuvara a acelerar la
investigacion empirica en torno al CE.

Elementos clave.
Para complementar este enfoque de CE, el autor recomienda tener en cuenta los siguientes aspectos:

e Gestionar el proceso de coaching por completo, para asegurar tanto la calidad como la
consistencia de éste

e Preparar a los clientes anticipadamente para el coaching y no forzar el coaching a nadie

e Ofrecer alos clientes la habilidad de elegir al coach de su preferencia, debido a que la quimica
entre ambos es necesaria
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e Obtener un fuerte soporte organizacional de los administradores para asegurar que el ejecutivo
este abierto al coaching

e Asegurar que el coach cuente con un perfil profesional relacionado con las actividades de
negocios de la compafiia, asi como con su cultura

e  Permitir a cada relacion de coaching seguir su camino y llevar un control del desempefio dentro
del proceso de coaching

La relacion entre el coach y el ejecutivo. La relacion entre el coach y el ejecutivo debe basarse en la
confianza, la cual requiere de un constante analisis mutuo. Para ello, el ejecutivo necesita tener informacion
apropiada referente al historial profesional del coach y tener claros los términos especificos del contrato para la
relacién de coaching.

La confidencialidad. Seguir un codigo de ética, asi como respetar la confidencialidad, con fines de
proteger tanto al ejecutivo, asi como a la informacion que éste exponga es sumamente importante. Para tales
fines es posible realizar un contrato tanto oral como escrito, entre el ejecutivo, el coach y la compafiia que
contrata, en donde se estipule que la informacion que el coach obtenga no sera divulgada, ni siquiera a la
compariia que le contrata, a excepcion de que exista un comun acuerdo de permitirlo o que la ley lo requiera.

La alianza para la colaboracion. El CE es visto como una alianza de colaboracion entre el coach y el
gjecutivo. Ambos necesitan trabajar juntos, y cooperar para lograr la transformacion del ejecutivo y un cambio
positivo, tanto en el nivel individual como en el organizacional. Esta alianza también debe incluir a aquellas
personas que estén directamente relacionados con la vida laboral del ejecutivo, tales como el departamento de
RH, el administrador del ejecutivo y colegas, entre otros.

Un acuerdo para el trabajo. Un acuerdo para el trabajo es un indicador de que la relacion de coaching
sera exitosa. Dicho acuerdo debe plasmarse de manera escrita e involucrar al ejecutivo, a la compafiia que
contrata y el coach. Este contrato tiene la finalidad de evitar futuros malentendidos, a través del establecimiento
de términos que prevén la manera en que la relacién de CE se desenvolvera. Aquellos aspectos generales
inherentes a un contrato de esta naturaleza son la confidencialidad que el coach proveera, la duracion de la
relacién de coaching, la duracion y frecuencia de las sesiones de coaching, el método de comunicacién entre el
coach y el ejecutivo, los honorarios y la forma de pago, entre otros.

La paciencia mostrada por el coach. Para facilitar la relacién de coaching, es necesario que el ejecutivo
perciba que es benéfico contar con los servicios de un coach; por lo cual el coach debe ser paciente con el
ejecutivo durante este proceso.

El manejo del conflicto de intereses. El coach debe saber manejar el conflicto de intereses; una manera
de hacerlos es anteponiendo los intereses del ejecutivo a los propios. El coach debe presentar abiertamente al
ejecutivo cualquier conflicto de intereses que surja o que pudiera surgir, y debatirlo plenamente con él, tratando
de promover siempre el mejor interés del ejecutivo. En caso de que el ejecutivo reciba una compensacion por

parte de terceros a causa de ese servicio en particular, el coach debe revelarlo al ejecutivo anticipadamente.
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Un sentido de congruencia. La congruencia esta relacionada con la efectividad del desempefio del
gjecutivo; la falta de dicho sentido de congruencia se vera reflejada en reacciones tales como fatiga, estrés y
cansancio emocional del ejecutivo, debido a que tanto su comportamiento como sus emociones estan en funcién
de las reglas laborales y sociales, a través de las cuales el individuo responde a los eventos externos. Estas
respuestas, a su vez, determinaran la experiencia emocional y finalmente el comportamiento del ejecutivo. Es
precisamente este comportamiento del ejecutivo el que necesita adaptarse para poder estar alineado y tener
congruencia con las demandas externas que establece el sistema empresarial y de negocios. Esta alineacién
coadyuvard a mejorar el estilo de liderazgo del ejecutivo, y fricciones innecesarias, improductivas e insanas,
entre las demandas externas del &mbito de negocios y la dinamica interna del ejecutivo podran ser evitadas. Por
otra parte, no obstante que exista una excelente congruencia, la resistencia al cambio puede surgir cuando no es
posible responder a nuevas situaciones debido a no tomar en cuenta las influencias externas.

El trabajo con las emociones. El coach necesita entender y manejar la interaccion entre los
pensamientos y los sentimientos del ejecutivo. El objetivo final es ayudar al ejecutivo a remodelarse a si mismo
para que logre ser congruente con las demandas del negocio. La manera de lograrlo es ensefidndole a adaptarse.

La estructura del modelo es posible apreciarla en la figura 25.

El modelo.
Este modelo de CE se divide en cinco etapas:

El modelo de Natale
(2005)

4< Etapa 1. Constatar la alianza ,

~{ Etapa 2. La evaluacion de la credibilidad ’

~i Etapa 3. El vinculo de simpatia I

4{ Etapa 4. Dialogo y adquisicion de destrezas ’

# Etapa 5. Planes de accion basados en sefales ‘

Figura 25. El modelo de Natale (2005).

Etapa 1. Constatar la alianza. Esta etapa consiste en la redaccion de la hoja de ruta del proceso y la
eliminacion de la resistencia del ejecutivo.

Para prevenir o evitar la resistencia por parte del ejecutivo a recibir coaching, en esta etapa el ejecutivo
necesita conocer la causa por la cual es incorporado el coaching. Aunque pudieran existir diversas razones para
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ello, el ejecutivo necesita entender dichas razones, y también necesita saber cudl sera la dinamica del proceso de
coaching, asi como los elementos involucrados en éste.

Una manera de constatar la alianza es estipulando aquellos asuntos que seran de carécter privado y
aquellos que serdn publicos, en materia de confidencialidad, metodologia, control del proceso y objetivos
generales. Asimismo, es necesario exponer aquellos acuerdos entre el coach y los demas involucrados. Otra es
ganando créditos; lo cual puede ser logrado cuando el coach demuestra ser de confianza, capaz de comprender
la situacion y a las personas, y competente para ayudarlas.

Etapa 2. La evaluacién de la credibilidad. Durante esta etapa, el entrenador muestra al ejecutivo sus
antecedentes y éste Ultimo percibe que el entrenador puede ser beneficioso.

A lo largo de la relacion de coaching, el coach necesitara ganar credibilidad ante el ejecutivo debido a
que a este Ultimo le interesa el impacto que el coaching tendra en él, asi como preservar el control que ha tenido
durante el desempefio de su trabajo, el cual se ve comprometido con la llegada de un coach.

Para que el coach gane credibilidad es necesario que demuestre ser un profesional calificado en el area
de especializacion relevante para el trabajo del ejecutivo. Es por ello que el coach sera examinado por el ejecutivo
en aspectos tales como su perfil profesional, su experiencia y certificacion. Es en esta etapa durante la cual el
coach tiene que enfrentarse a diversos retos en materia del comportamiento del ejecutivo. El coach necesitara
contar al ejecutivo una historia acerca de su experiencia pasada, para permitirle juzgar si el coach es realmente
una persona capacitada y con experiencia especialmente en el area organizacional, debido al contexto de
negocios en el que la relacion de coaching se desenvuelve. De igual manera, el coach necesita esclarecer al
ejecutivo cudl sera la naturaleza de la intervencion, el método a usar y los detalles operacionales.

Etapa 3. El vinculo de simpatia. Durante esta etapa, el ejecutivo compara su estilo preferido con el
estilo del coach y decide si le gusta 0 no. Es posible establecer el vinculo de simpatia cuando el estilo y
preferencias laborales del ejecutivo se asemejan con los del coach, y cuando existe credibilidad de la experiencia
y la certificacién profesional del coach.

En esta etapa el ejecutivo se forma una conceptualizacion del coach mediante la medicion de diversas
variables, tales como el conocimiento que el coach demuestra tener, el enfoque de negocios, la orientacion al
logro de objetivos, el método y la estructura que utiliza y la impresion que éste haya reflejado en el ejecutivo de
ser alguien en quien se puede confiar. En contraste, también es posible que el ejecutivo busque algo nuevo y
diferente.

Hablar acerca del tipo de relacién que se desarrollara permite tanto al coach como el ejecutivo conocerse
uno al otro, asi como esclarecer detalles referentes al proceso de coaching y al ambiente en el que se desarrollara
dicha relacion.

Etapa 4. Diélogo y la adquisicion de destrezas. En esta etapa el coach integra las emociones del
ejecutivo dentro del proceso de coaching con el propoésito de prepararlo para el cambio, y concluye con la auto-
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conciencia del ejecutivo a través del descubrimiento, el andlisis, la verificacién y la aplicacion. El coach
necesitara trabajar inteligentemente con las emociones del ejecutivo, integrandolas dentro del proceso de
coaching y asi lograr detectar la manera en que el ejecutivo da uso a sus emociones a través de las cuales dirige
y justifica su comportamiento. El didlogo vy la préctica facilitan que el ejecutivo adquiera conciencia acerca de
aquellas reacciones automaticas, y adquiere la oportunidad de escoger de manera libre como reaccionar ante las
circunstancias de manera beneficiosa.

Esta etapa llega a su conclusion con la demostracion de la autoconciencia del ejecutivo, la cual se
conquista cuando el ejecutivo es capaz de darse cuenta de la manera en que piensa y la forma en que sus
pensamientos inducen sus reacciones fisicas, emocionales y de comportamiento.

Etapa 5. Planes de accion basados en sefiales. En esta etapa tanto el coach como el ejecutivo
determinan cuéles son las necesidades futuras y delinean tanto las acciones como su tiempo de ejecucion.

Los planes de accion tienen la finalidad de trazar aquellas acciones que el ejecutivo necesita realizar, asi
como del momento en que deba hacerlas. Es conveniente plasmar estos planes con base en la evidencia
encontrada respecto a los pensamientos y el comportamiento del ejecutivo que necesitan modificarse. Ello
permitira al coach tener un control sobre aspectos cognitivos y de comportamiento del ejecutivo, que le facilite
dar seguimiento a dichas acciones y usar rutas alternativas en caso de ser necesarias.

Comentarios y sugerencias.
En primera instancia, es meritorio remarcar lo que el autor dice acerca de la relacion de coaching: la
alianza comienza, pero nunca termina.

En este modelo, El enfoque psicoldgico o terapéutico destaca ya que el autor busca cambiar el
comportamiento externo, asi como entender y cambiar aquellos mecanismos mediante los cuales el ejecutivo
sostiene su comportamiento.

Respecto al tema de conflicto de intereses, se puede apreciar la importancia que tiene el manejo
inteligente de la informacidn por parte del coach. Por su propio beneficio, y para facilitar el proceso de coaching,
el coach necesita tener claro como manejar dicha informacién con ética. Por ello resulta primordial establecer
dicho codigo de ética dentro del acuerdo para el trabajo.

Finalmente, cabe sefialar la importancia que tiene la experiencia del coach en materia de negocios y
empresas, para tener algo relevante que ofrecer en un contexto empresarial.

El modelo de Passmore (2007).

Antecedentes.

En vez de adoptar el enfoque psicolégico, este modelo ha sido elaborado a través de diversos enfoques
basados en evidencias, fusionado de tal manera que cubra con las necesidades del CE para directores de
empresas, a quienes este modelo esta dirigido. Es por ello que dicho enfoque puede ser descrito como un enfoque
integral.
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Este modelo trabaja en multiples niveles: de comportamiento, cognitivo e inconsciente. En el
entendimiento de que el nivel inconsciente es aquella parte de la mente de una persona en la cual existen
pensamientos y sentimientos que dicha persona no sabe que tiene. También es un modelo lineal de coaching,
que consiste en seis etapas, las cuales transcurren de tal manera que es dificil determinar en qué punto termina'y
comienza cada una. EIl coach es capaz de avanzar o retroceder entre las diversas etapas, en funcion del momento
y de las necesidades, debido a que este modelo trabaja en funcion de los cambios observados en el ejecutivo, asi
como de la manera particular e intuitiva en que éste responde.

Elementos clave.

La excelente relacion entre el coach y el ejecutivo. Un factor clave que coadyuva al progreso del
gjecutivo, asi como a un buen desarrollo de este modelo durante la practica del coaching, es la construccién de
una excelente relacion entre el coach y el coachee. El autor sostiene que el desarrollo y el mantenimiento de una
buena relacion a lo largo de la relacion de coaching es critica. Esta relacion exige respeto mutuo y confianza
antes de que el trabajo en asuntos mas profundos pueda comenzar.

La inteligencia emocional del coach. El papel de la inteligencia emocional enfocada a la mejora del
rendimiento en el trabajo es de gran importancia, debido a que aquellos quienes tengan una alta inteligencia
emocional tienen una mayor probabilidad de poder formar y mantener relaciones eficaces. Es por ello que el
coach debe estar alerta, de manera consciente, a aquellos limites y cédigos que imponga el contexto cultural en
el cual tanto el coach como el ejecutivo se desenvuelven, los cuales pueden ser de caracter ético, legislativo u
organizacional.

El enfoque colaborativo. Durante el desarrollo de este modelo de coaching, y su progresivo ajuste a la
situacion actual, toma lugar una transicion que va de un estado de discusion acerca de los problemas, asi como
de un estado de incertidumbre por parte del coachee ante el cambio, a un enfoque totalmente colaborativo, en
donde el coachee ha superado esa incertidumbre y ha adoptado una visién de cambio. A través de este nuevo
enfoque el coach es visto como un aliado del ejecutivo, en vez de ser visto como un experto con autoridad de
dar consejo, quien resolvera todos los problemas.

La consejeria. La consejeria es una manera de ayudar al ejecutivo a sobreponerse a los miedos
irracionales; y a su vez permite al coachee obtener gradualmente una autoconsciencia, y cambiar sus ideas.

La visualizacion. El proveer al ejecutivo con el espacio y la oportunidad para reflexionar acerca de
aquello que pudiera estar interponiéndose en su camino, y que pudiera estar evitando que realice de manera
exitosa sus tareas, incrementard consecuentemente su desempefio y la probabilidad de que el ejecutivo pueda
completar sus tareas con éxito.

El monitoreo. El coach debe fomentar en el ejecutivo el habito de monitorear sus propios pensamientos
y ponerlos continuamente en tela de juicio; preferentemente con ayuda de una idea, 0 una manera de pensar
predefinida, con la cual contrastar tales pensamientos.
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La estructura del modelo es posible apreciarla en la figura 26.

El modelo.

El modelo de Passmore
(2007)

~‘ Etapa 1. El desarrollo de la relacion de coaching }

~i Etapa 2. La conservacion de la relacion de coaching ’

~| Etapa 3. El enfoque en el comportamiento |

~{ Etapa 4. La cognicion consciente |

4[ Etapa 5. La cognicion inconsciente ’

4‘ Etapa 6. El entendimiento del Sistema ‘

Figura 26. El modelo de Passmore (2007).

Etapa 1. El desarrollo de la relacion de coaching. Antes de poder comenzar a trabajar con el ejecutivo
en asuntos de caracter profundo, es necesario que el coach construya una relacién de tipo terapéutica con el
ejecutivo; la cual demanda el respeto mutuo y la confianza. Ademas, el coach necesita fomentar la continua
construccion de dicha relacion, asi como mantener la confianza y el respeto del ejecutivo.

Para que una alianza del tipo terapéutica pueda tomar lugar, es necesario que cuente con diversos
elementos, los cuales, cabe sefialar, son importantes tanto en este tipo de alianza como en cualquier trabajo con
individuos dentro del &mbito de la consultoria. Dichos elementos son criticos para ayudar a construir la relacion
de coaching, entre el coach y el ejecutivo, los cuales se mencionan a continuacion:

e El coach necesita mantener una imagen positiva de si mismo.

e Creer en el ejecutivo. Admiracion y respeto positivos para el coachee

e Lahabilidad del coach de mostrar constante empatia

e El coach necesita actuar abierta y honestamente en su relacion con el coachee
e El enfoque en satisfacer las necesidades del coachee

Etapa 2. La conservacion de la relacion de coaching. Para mantener la relacion de coaching en buenas
condiciones, es necesario que el coach haga uso tanto de la inteligencia emocional como de aspectos
relacionados con la psicologia. Sin este esfuerzo para mantener la relacién de coaching en buen estado, serd
dificil lograr un progreso orientado al cambio del ejecutivo.
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Para lograrlo, el coach necesita prestar atencion a tres aspectos importantes:

a) sus propias emociones y su comportamiento, b) las emociones y el comportamiento del ejecutivo y c) la
necesidad que tiene el coach de manejar sus emociones y adaptar su comportamiento apropiadamente en
situaciones donde existe gran apertura personal.

Estas dos etapas, mantienen unida la relacion de coaching y proveen un ambiente seguro en el cual tanto
el coach como el ejecutivo pueden trabajar en colaboracion conjunta.

Etapa 3. El enfoque en el comportamiento. A través de esta etapa se busca lograr el cambio en el
comportamiento del ejecutivo. Dicho cambio es logrado mediante el desarrollo de habilidades de planeacion y
resolucion de problemas del ejecutivo; asimismo, es necesario enfocarse en el comportamiento y las actitudes
del ejecutivo que dificilmente son percibidos, y la manera en que estos son adaptados, para que, con el estimulo
apropiado, el cambio de comportamiento pueda ser logrado.

Etapa 4. La cognicion consciente. La cuarta etapa se basa en la intervencion de coaching de tipo
cognitivo-conductual, en donde aquellos comportamientos perceptibles del ejecutivo deben ser explorados y
analizados para ser relacionados con los patrones cognitivos del ejecutivo.

El concepto central de esta etapa es alentar al ejecutivo a identificar las creencias irracionales que él
tenga, para luego ayudarle a ponerlas en tela de juicio. Tal proceso es apoyado a través de una amplia gama de
técnicas de comportamiento cognitivo-conductuales y racional-emotivos utilizados en la consejeria. Tiene la
finalidad de que el ejecutivo gane una mayor comprension de la relacion que existe entre sus pensamientos y su
comportamiento.

El coach debe comenzar por identificar aquellos patrones de pensamientos irracionales, que no tienen
justificacion en los hechos, y que pudieran impedir un buen desempefio del ejecutivo; tales pensamientos
irracionales pudieran ser, por ejemplo, juicios rigurosos sobre si mismo o juicios acerca de sus capacidades
actuales o futuras. Este es un proceso dindmico de cambio y colaboracion entre el coach y el ejecutivo, enfocado
en dar soluciones y lograr un objetivo mutuamente acordado. Asimismo, busca dar al ejecutivo la capacidad de
actuar de forma independiente en el futuro.

Etapa 5. La cognicion inconsciente. El objetivo del coach en esta etapa es profundizar en la
concientizacion del ejecutivo respecto a cuales son aquellas raices motivacionales y emocionales de sus
pensamientos que le impiden desempefiarse de manera efectiva; ya que estas son las fuerzas motrices
fundamentales que dan forma a la conducta del individuo.

En esta etapa son utilizadas técnicas provenientes del campo de la psicologia, como por ejemplo la
entrevista motivacional y la identificacion de las debilidades de los argumentos en contra del ejecutivo, que
permiten explorar aspectos inconscientes de la motivacion y dan la pauta para que el coach ayude al ejecutivo a
construir argumentos enfocados a facilitar el cambio.
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Etapa 6. El entendimiento del Sistema. En esta Gltima etapa es acerca del entendimiento que el
ejecutivo adquiere tanto del entorno como del contexto cultural.

La labor del coach es ayudar al ejecutivo a entender el amplio sistema en el que ambos interactlan, y
cdmo éste influye en el comportamiento tanto del ejecutivo como de aquellos compafieros de trabajo que le
rodean. Para ello el coach necesita recabar los puntos de vista, pensamientos y opiniones de estos individuos de
tal manera que coadyuven en el proceso de coaching para ayudar al ejecutivo a trabajar apropiadamente dentro
de los limites de la legislacion y regulacion, asi como de las convenciones culturales que guian y delimitan su
comportamiento.

Comentarios y sugerencias.

Este modelo hace un uso extensivo de diferentes técnicas y herramientas provenientes principalmente
del area de la psicologia y la consultoria, adaptandolas, algunas veces, a las necesidades de la intervencion de
coaching durante la incorporacién, y otras de manera directa como variables clave para facilitar la préctica del
CE. Asimismo, busca el cambio a través de herramientas provenientes de la teoria psicoldgica.

El aporte de este modelo al CE es de gran relevancia en agquellos elementos en gue se enfoca, y aunque
el autor menciona que este modelo es integral y con un enfoque empresarial, deja de lado algunos elementos
basicos inherentes de una intervencion con un enfoque organizacional al dar méas peso a aspectos psicol6gicos.

Para la préactica del CE a través de este modelo, queda claro que es necesario buscar un cambio de
pensamiento del ejecutivo, o en otras palabras un cambio de paradigma. Ello implicara ciertos roces ya sea de
ideologias o pensamientos que indudablemente generardn una resistencia por parte del ejecutivo al cambio.
Dicha resistencia no es tomada en cuenta en este modelo, sin embargo, si prevé una manera de facilitar dicho
cambio de paradigma a través del trabajo con el individuo, para ayudarle a entender de una mejor manera las
consecuencias de sus acciones y realizar un proceso de pensamiento mas racional acerca de las ventajas y
desventajas de su comportamiento, lo cual nuevamente es una técnica adoptada del enfogue psicoldgico.

El autor destaca que el ejecutivo adquirira confianza en el coach conforme se desarrolla el proceso de
coaching, y el objetivo es que el coach sea percibido como un aliado del ejecutivo en vez de un experto en cuyas
manos se pone el ejecutivo. Dicha confianza generara un sentido de compromiso y de colaboracién. Lo anterior
permite percibir que un acuerdo formal inicial para la colaboracion tal vez podria no generar un compromiso
verdadero sino un simple sentido de apuesta a ver qué cosas buenas resultan.

El modelo de Gray (2014).

Antecedentes.

El propésito primario de este modelo es reforzar el bienestar, mejorar el desempefio y facilitar el cambio
tanto del individuo como de la organizacion, debido a que se alinea con la actitud positiva y la manera objetiva
de pensar y tomar decisiones inculcados en los campos de coaching, la salud y, de manera general, en iniciativas
para el bienestar; a su vez combina
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Este modelo fue desarrollado y refinado a través de ciclos reiterativos reflexivos durante los cuales
diversos coaches identificaron las maneras en que el modelo podria usarse en la practica. Por ello, es bastante
genérico y puede ser usado en diferentes &reas de especializacion del coaching, tales como el CE, coaching de
vida e identidad, y eco-coaching. Durante las pruebas realizadas, este modelo de coaching salutogénico fue (til
en el manejo de patrones de conducta constructivos y destructivos.

Intrinsecamente este modelo tiene un enfoque de resolucidn de problemas, concernientes al desempefio
del ejecutivo, en donde se establece, primero, el objetivo o estado deseado, para luego analizar el estado actual
y sus diferencias con el estado deseado, y asi poder ayudar al ejecutivo a llegar de una situacion actual a una
deseada. No obstante, Gray (2014) sostiene que el CE involucra fomentar un amplio rango de practicas
“psicolodgicas” positivas orientadas a mantener el desempefio profesional del individuo.

Para que el ejecutivo pueda ser capaz de navegar por entornos cambiantes y complejos, es necesario
que aprenda al mantener el control de si mismo y de las situaciones, y que desarrolle un sentido de la humanidad.
Lo cual esta comprendido dentro de la salutogénesis. Mediante la salutogénesis es posible inculcar una
mentalidad positiva, con la cual el proceso de CE se vea beneficiado, debido a que coadyuva a desarrollar un
sentido de coherencia acerca del estado actual y facilita el regreso del ejecutivo a una sensacion de plenitud o

"centro primordial”.

Para ayudar al ejecutivo a regresar a dicha sensacion de plenitud y llevarlo a un estado de verdad, es
necesario que el coach le permita visualizar al ejecutivo lo lejos que puede estar de dicho centro primordial
mediante el desafio sus supuestos. El estado de la verdad al que regrese el ejecutivo puede resultar en ver cdmo
nosotros contribuimos a nuestro propio bienestar y descubrir maneras de mejorar dicho bienestar.

Elementos clave.

Desafio a los supuestos del ejecutivo. El ejecutivo pudiese tener paradigmas los cuales le impiden
desempefiarse de manera efectiva. Es posible que el ejecutivo pueda visualizar tales paradigmas mediante el
desafio sus supuestos.

Trabajo experiencial al aire libre. Este es un nuevo enfogue que combina dos elementos que estimulan
cambios profundos en las respuestas personales del ejecutivo hacia su ecosistema natural: el entrenamiento y el
trabajo experimental al aire libre; los cuales tienen como objetivo final fomentar la salud personal, integral y
sostenible; asi como explorar la accion personal en términos de sostenibilidad. Este enfoque integra coaching
para el desarrollo y la educacion, asi como métodos terapéuticos y de facilitacion con los cuales se busca alinear
el bienestar mental, fisico y social del ejecutivo con la salud del medio ambiente en el que existe, asi como
enriquecer la mente del ejecutivo con un sentido de descubrimiento, soporte y esperanza; estimuléndolo a pensar
mas en la interrelacion con la naturaleza y su relacion con ella. Ello conduce, algunas veces, a verdades
incomodas sobre las decisiones que tomamos en nuestra vida diaria, las cuales podrian distraer al ejecutivo y
evitar que sea proactivo y positivo acerca de la propia capacidad para influir en uno mismo y en los demas.
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Proactividad. Es necesario que el ejecutivo desarrolle un estado psicoldgico positivo, que le permita
darse cuenta de que cualquier persona puede actuar para cambiar e influir en la situacién actual. Por su parte, el
coach debe promover la confianza en el ejecutivo para esforzarse en convencer a los demés de que necesitan
incrementar su eficiencia y sostenibilidad.

Resiliencia. La confianza que el coach promueva al ejecutivo para esforzarse en ser proactivo, es un
capital psicoldgico positivo que desarrolla la resiliencia del ejecutivo, necesaria para alcanzar el éxito.

La salud del ejecutivo. En este modelo, son incorporadas técnicas del eco-coaching y eco-salutogénesis
cuya finalidad es la de promover la salud del ejecutivo y los beneficios que esta conlleva; lo cual tiene la
posibilidad de facilitar nuevas formas de trabajo, que propiciardn un mayor desarrollo de las acciones
sustentables para la salud.

Reduccion de estrés. La salutogénesis, como un modelo dentro del coaching de vida, ha probado ser
atil para reducir el estrés y ayudar a los ejecutivos a ganar el control de su propia vida.

Sentido de coherencia. El ejecutivo puede desarrollar un sentido de coherencia con el mundo, debido
a que los valores y creencias estan en el centro primordial de cada individuo. Tal sentido de coherencia puede
ser desarrollado en el ejecutivo, al inculcarle la confianza en si mismo de tener el control de las situaciones, ya
sean nuevas o desafiantes; lo cual le permitira ganar control de los acontecimientos y desarrollar estrategias de
trabajo fiables que lo lleven a obtener los resultados deseados.

Los componentes de este sentido de coherencia son:

e Comprensibilidad. Es la creencia que tiene el ejecutivo de ser capaz de comprender los
acontecimientos en su vida, asi como predecir, de manera razonable, determinados resultados en el
futuro.

e Capacidad de administracion. Es la creencia que tiene el ejecutivo de contar con las habilidades,
la capacidad, el apoyo y los recursos necesarios para gestionar eventos y hacerse cargo de las cosas
dentro de su control.

e Elsignificado. Es la creencia que tiene el ejecutivo de que las cosas en la vida son interesantes y
satisfactorias, por lo que los acontecimientos de la vida realmente valen la pena y que no hay una
buena razdn o prop6sito para preocuparse por lo que ocurre.

Diagnostico del ejecutivo. Es importante determinar los valores y creencias del ejecutivo, ya que estos
hablan acerca de la vida del ejecutivo, de su percepcion del mundo y su estilo en la toma de decisiones. Debido
a que las personas que utilizan sus fortalezas tienen una mayor probabilidad de alcanzar sus objetivos, es
necesario diagnosticar las fortalezas del ejecutivo, asi como encontrar maneras de medir y evaluar de forma
fiable los cambios que éste tenga a través del tiempo.

La estructura del modelo es posible apreciarla en la figura 27.
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El modelo.

El modelo de Gray
(2014)

4< Etapa 1. El centro primordialJ

“ Etapa 2. La periferia ’

4‘ Etapa 3. La via de regreso al centro ‘

Figura 27. El modelo de Gray (2014).

El modelo esta estructurado en un proceso de tres pasos, cuya finalidad es localizar el centro primordial
del ejecutivo y trazar un camino de vuelta a este, asi como identificar factores que permitan alertar al ejecutivo
cuando se encuentre en la periferia de dicho centro.

Etapa 1. El centro primordial. El centro primordial representa el *mejor yo" del ejecutivo, el cual es el
estado deseado que el cliente desea alcanzar.

Etapa 2. La periferia. En esta etapa el ejecutivo necesita ser alertado de que algo estd mal con el camino
que ha elegido.

Etapa 3. La via de regreso al centro. En esta etapa, es disefiada la "via" que lleva al ejecutivo de nuevo
a su centro primordial, y el ejecutivo se da cuenta de su potencial.

Comentarios y sugerencias.

Este modelo de CE propuesto es un modelo nutrido por la experiencia de expertos en diferentes areas
del coaching, como lo son el coaching de vida, el eco-coaching y el CE Es por ello que pareciera que la esencia
verdadera de este modelo es la del coaching de vida, combinado con un enfoque de la salutogénesis, que es
aplicado a ejecutivos, sin ser meramente CE.

El modelo fue construido a través de ciclos iterativos de analisis durante diversos casos de estudio, con
base en diversos enfoques tales como el cualitativo, el experimental, el reflexivo y el psicoldgico; Incorpora
técnicas del coaching de vida enfocadas al bienestar tanto fisico como emocional del individuo; y tiene finalidad
de lograr un sentido de coherencia entre el desempefio del ejecutivo y su bienestar.

El articulo de investigacion referente a este modelo de CE no detalla con claridad los pasos necesarios
a seguir en cada una de las etapas de este modelo, sino que presenta tres estudios de caso diferentes y el respectivo
procedimiento llevado a cabo, junto con los elementos involucrados en cada caso. Cada uno de los estudios en
los cuales este modelo fue disefiado y probado, esta orientado a una determinada especialidad de coaching y el

89



modelo es probado por diferentes coaches dentro de su area de préctica profesional, con un tamafio de muestra
diferente para cada caso. A través de dicha préctica, este modelo fue construido, probado y redisefiado.

De igual manera, una serie de herramientas enfocadas al bienestar y la salud del ejecutivo son
presentadas por el autor, que a mencionar fueron el uso de una “estructuracion de ideas™ en el primer estudio,
“discusiones reflexivas y enfoques conscientes” en el segundo estudio y “cuestionamiento y reflexion” en el
estudio de tres, cuyo procedimiento y técnicas de ejecucion, detallados, omite presentar; lo cual deja claro que
solo un en especialista el area de la psicologia podria conocer con precision el uso adecuado de dichas
herramientas. La prueba del modelo de coaching salutogénico no incluyd su comparacion con otros modelos o
procesos, sino gue este estudio tuvo la finalidad de identificar si el modelo salutogénico realmente funcionaba
en la practica.

Uno de los hallazgos méas notables de este estudio base que ayudo a la elaboracion de este modelo fue
gue algunos ejecutivos pueden estar demasiado lejos de su centro primordial, debido tal vez a causa de graves
problemas de salud o traumas de la vida, en cuyos casos un enfoque gradual podria adoptarse para permitir a los
gjecutivos convertirse en su ‘'mejor version de si mismos, lo cual permite apreciar el enfoque psicoldgico que
tiene este modelo.

Resultados del analisis cualitativo.

Se aprecia que algunos modelos no dan cobertura al desarrollo de toda la organizacion a través del CE,
no obstante, si realizan un diagndstico general. Al conocer la problemética que dicho diagndstico revela, y no
intervenir en ella, es como resolver un problema a medias, o sin el enfoque holistico.

Aguellos modelos en los que un enfoque psicoldgico es usado, asi como aquellos modelos en los que
no existe distincién entre las diferentes relaciones de apoyo, dan la pauta para que el coach imprima su esencia
en el desarrollo del ejecutivo, al momento de proveer recomendaciones particulares. Y esta es una practica que
no pertenece al campo del coaching.

Existe una relacién muy clara entre buscar generar una cultura de coaching y la busqueda de resultados
permanentes y continuos. Aquellos modelos cuyo enfoque es el psicoldgico, parecen dar por hecho que las
necesidades de desarrollo del ejecutivo caen dentro del ramo de esta disciplina, y que a través de este enfoque
puede darse solucion a la problematica compleja del ejecutivo. También, de manera inherente, dejan a un lado
el enfoque holistico; esto es, que no toman en cuenta la interrelacién y sus efectos del ejecutivo con todo el
sistema organizacional. Aquellas intervenciones en las cuales se da una remarcada atencion a la percepcion que
el cliente individual tiene de si mismo, tienen una inclinacion o tendencia hacia un enfoque clinico o
psicoterapéutico.

Joo (2005) menciona que “Un mayor autoconocimiento que lleve a un cambio en el comportamiento
tendra un impacto positivo en el éxito individual, especialmente en la satisfaccion psicologica”. En este enfoque,
los resultados no estan en funcion de metas ni de objetivos, sino en funcion de los avances graduales en el

autoconocimiento y la mejora del individuo, y por ende tienden a ser intervenciones que dan resultados a largo
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plazo. Es por ello que calcular el retorno de la inversién del coaching es una tarea totalmente subjetiva, ya que

es una tarea compleja identificar el efecto que tuvo en la totalidad del sistema el desarrollo logrado del ejecutivo.

A ello se afiade la falta del seguimiento y de la implantacion de una cultura de coaching.

Un resumen de los resultados de este andlisis cualitativo es mostrado en la figura 28.

Figura 28. Caracteristicas principales de los modelos de CE.

Autores

Kiel [Saporito | Giglio [Kilburg| Joo |Natale |Passm..{Sherin| Gray

Caracteristicas de los modelos 1996| 1996 |1998| 2000 (2005| 2005 | 2007 | 2007 |2014
5 |Corta duracion de la intervencion X X 22%
'E Mediana duracion de la intervencion X X X 33%
a Larga duracion de la intervencién X X X X X 56%
Elabora un diagnéstico del ejecutivo X X X X X X X X 89%
3 g Concientiza al ejecutivo y lo invita a la reflexion X X X X X X X X x | 100%
g g Realiza un acuerdo formal para el compromiso X X X X X X X 78%
é _§ Define las expectativas que se tienen del ejecutivo X X X X X X 67%
i @ pa importancia a la resiliencia del ejecutivo X X X 33%
Desarrolla habilidades de liderazgo del individuo X X X X 44%
Incorpora la retroalimentacion grupal constante X X X X X 56%
§ Busca tanto el desarrollo del individuo como el organizacional X X X X X 56%
g 4 [Busca un cambio gradual X X X X X X X X 89%
E § Busca el D.O. a través del desarrollo del ejecutivo X X X X X 56%
“a“_: S Trabaja a los niveles individual y grupal X X X X X 56%
& Insta al trabajo en equipo X X X 33%
Busca lograr una cultura de coaching X X 22%
° Incorpora recomendaciones por parte del coach X X X X X X 67%
& |Provee un ambiente seguro para el proceso de coaching X X X 33%
E Destaca la importancia de la confidencialidad X X X 33%
% Busca construir buenas relaciones entre el coach y el ejecutivo X X X X 44%
E Prevé la resistencia al cambio X X X X X 56%
Busca resultados permanentes y continuos X X X X X 56%
Elabora un diagnéstico organizacional X X X X X 56%
< Enfocado al logro de objetivos X X X X X X X X 89%
g _g Define estrategias o rutas de accion para lograr los objetivos X X X X X 56%
g 33 Hace uso indicadores de desempefio X X X 33%
?_, € | Lleva a cabo monitoreo y control X X X X 44%
& Usa herramientas de apoyo X X X X X X 67%
Formalizacion del conocimiento X X 22%
Prepara al comité ejecutivo para dar coaching X X 22%
E = Tiene un enfoque de sistemas X X X X 44%
g g Tiene un enfoque de planeacion X X X X 44%
§ g Tiene un enfoque clinico (psicoterapia) X X X X X X 67%
S Tiene un enfoque de desarrollo organizacional X X X X X 56%
Hace distincion entre las diferentes relaciones de apoyo X X 22%

40% 69%| 71% 57%| 63%| 63% 34%| 34%| 31%
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5. Elaboraciéon del Modelo de CE

Este modelo de CE (véase la figura 29) es formulado en funcion de la base metodoldgica de esta
investigacion y da continuidad a ésta al centrarse en la etapa de instrumentacion de la solucion, que pertenece al
subsistema planeacion; recordando que éste Gltimo consta de tres subsistemas: 1) el diagnostico, 2) la
prescripcion y 3) la instrumentacion de la solucion. Este modelo, y el analisis de contenido que le antecede,
forman parte de la instrumentacién de la solucion. El subsistema control, que consta de la implantacion, la
evaluacion y la adaptacion, es un sistema presente a lo largo de todo el proceso de conduccion, y por ende
corresponde, también, a la aplicacion del modelo de CE, para evaluar y adaptar su funcionamiento; lo cual queda
como tema para estudios futuros.

Formalizacién del
conocimiento
N Control y 1
" Evaluacion J
y A4 A\ 4 t v
Convenio de . . N Formulacion de [ ..
., Diagnadstico Prescripcion i Implementacion =
colaboracién estrategias L
Orientar la . -
; . Plantear el (los) Plantear la solucion Delinear Dar solucion al
disposicin reblema (s) | bl estrategias roblema
de los R.H. P alproblema g P
Definir abjetivos Comprender la Analizar las Seleccionar la Facilitar el
compartidos problematica posibles soluciones alternativa 6ptima desarrollo
Cultura de _ Intervencionen | ¢ Sostenimiento
coaching otros subsistemas del Cambio
; . Solucion gradual a Evitar regresar al
Mejora continua .
otros problemas estado inicial

Figura 29. Modelo de CE soportado por el paradigma de la planeacion.

Este modelo adopta la visién de Passmore (2007), quien proporciona una invitacién para trabajar de
manera ecléctica, mezclando herramientas y técnicas de metodologias, pero conservando el objetivo principal
del CE: mejorar el desempefio del ejecutivo, en el lugar de trabajo, y posteriormente de la organizacion en su
conjunto. En este sentido, la vision para la practica de este modelo adopta los supuestos formulados por
Herrscher y Ackoff (2003) para la definicion de las propiedades de un sistema (mostradas en el capitulo 2); asi,
para intervenir en la organizacion y ayudar al ejecutivo, es necesario que ésta sea analizada de forma holistica y

comprendida como un sistema.

El subsistema instrumentacion de la solucion comprende diversos tipos de planeacion: normativa,
estratégica, tactica, operacional y de recursos. Su objetivo es transformar la solucion del problema en planes que
incluyen objetivos, politicas, metas, programas y proyectos; éstos se tendran que ver reflejados a lo largo de las
diferentes etapas del modelo de manera jerarquica. Asi, mediante la planeacion, ha sido posible crear un modelo
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de CE estructurado y enriquecido con ayuda del enfoque de sistemas, pero sin hacer de éste un modelo complejo
y dificil de implementar. Esta es entonces, la base metodol6gica necesaria para lograr un proceso de coaching
holistico, con un enorme sentido préactico y directamente relacionado con las probleméaticas del desempefio
organizacional y la efectividad individual.

5.1 Etapas

Convenio de colaboracion.
Los objetivos de esta etapa son los mostrados en la figura 30.

Convenio de

colaboracion
A
Estipulacién de ojetivos generales
Claridad de los requerimientos y Estipulacidn de los recusros ecandmicos
restricciones Estipulacién del tiempo limite
[ Honorarios
Estipulacion de la duracién aproximada de la intervencidn
Presentacion del Estipulacién de la duracién y periodicidad de |as sesiones de coaching
modelo de C.E.
Presentacian de los procedimientos, técnicas y herramientas
Acuerdo con los |
altos mandos . Estrategias competitivas,
Aspectos concernientes ala _ Lrocesos, tecnologia, activos
Acuerdo de privacidad de |a informacién

confidencialidad { Otros intereses
Presentacion de un cadigo de ética

Presentacion del coach con el equipo de trabajo

Empaoderamiento al

coach ‘ Peticion directa de los para la colaboracién en el Dar un enfoque

| procesa positivo

Asegurar un espacio propicio para las sesiones de coaching

Compromiso para la colaboracidn y la excelencia

Acuerdo con el ejecutivo Estipulacian del tnpcln de r‘e[ac:on § Estlpulamcrlu de limites
— , - entre el coach y el ejecutiva en el coaching
y sus relativos
Estipulacion de los _ Privacidad de la
intereses del ejecutivo informacian persanal

Matificacion al personal de la relacién de coaching

Peticion de colaboracion para Dar retroalimentacion
facilitar el proceso de coaching [ Facilitar informacion solicitada

|| Acuerdo conel |
area operativa

Figura 30. Convenio de colaboracién.

Para Kilburg (2000), antes de comenzar el proceso de CE debe realizarse un acuerdo formal para la
colaboracion y el trabajo, el cual servird como un escenario para el entendimiento; y en el que se detallan aspectos
tales como objetivos, tiempos, confidencialidad, seguimiento, actividades sugeridas, beneficios y las
expectativas del cliente; lo cual permite a los lideres influenciar los paradigmas actitudinales, de comportamiento
y desemperio (Walker-Fraser, 2011).

93



Pueden existir diversas razones por las que un ejecutivo necesite coaching, entre las cuales destacan: a)
debe desempefiar nuevas funciones ejecutivas y por lo tanto, necesita prepararse y acelerar su transicion, b) tiene
problemas de desempefio y ha recibido un ultimatum de mejorar, o ) la estrategia de negocios cambid y necesita
alinearse a ésta (Natale, 2005). Por ello es importante que el director o gerente de la empresa evalue el costo-
beneficio de proporcionarle coaching a un ejecutivo, y si la experiencia y capacitacion que ya se le ha dado a
éste amerita destinar recursos para continuar capacitandole.

Durante el primer contacto con el cliente, el coach debe pedir al cliente que describa con claridad cuéles
son sus requerimientos de desarrollo, y los recursos y el tiempo limite con el que cuenta para hacerlo. Ello tiene
un sentido agil, en el cual se usan el tiempo y los recursos disponibles para lograr los mejores resultados.

A continuacion, es necesario presentar al cliente el modelo de CE que guiaré la intervencion, y brindarle
una breve introduccion de lo que es el CE, en qué aspectos puede ayudarle, asi como las funciones primarias que
deberan desarrollarse durante la practica de éste. El cliente debe conocer con claridad los detalles de cada etapa,
ya que este modelo esta planeado para intervenir en diferentes subsistemas en la organizacion y necesita del
soporte del &rea directiva. Por ello, los roles del coach estaran en funcién de las necesidades del cliente, y éstas
tendran que ser definidas a través del planteamiento de diversas preguntas clave tanto al cliente como al
gjecutivo, tales como:

o :Necesita usted aprender una nueva habilidad?

o ;Requiere tener un mejor desempefio en su actual trabajo?

e ;Requiere prepararse para desempefiar un papel de lider en un futuro cercano?

e Comprende y reconoce sus necesidades?

e Esta dispuesto a buscar y a aceptar recibir coaching?

e Estd en blsqueda de un confidente para hablar sobre sus asuntos y recibir retroalimentacion
constructiva antes de actuar?

Por otra parte, el coach debe esperar preguntas por parte del cliente acerca de diversos asuntos, por
ejemplo: a) el costo de sus servicios, b) la duracion de la intervencién de coaching, c) la cercania geografica del
coach a la empresa, d) el perfil profesional y experiencia del coach, y €) cuéles son algunos casos de éxito y los
resultados que ha obtenido.

Debido a la programacién y a la orientacion a resultados de las empresas, el tiempo que durara la
intervencion de coaching es un aspecto que el cliente necesita saber. Para implementar este modelo es necesario
un minimo de 6 meses debido al exhaustivo trabajo que exige la etapa de diagnostico. Por lo cual puede decirse
que la intervencion de coaching basada en este modelo es de mediana duracion, para el primer ciclo de
intervencion. Los limites de la relacion entre el coach y el coachee deben ser establecidos, para que la relacion
se vuelva predecible y segura para el cliente.
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Una vez que las dudas del cliente han sido esclarecidas, y éste ha reconocido su necesidad y disposicion
de recibir coaching, se procede a cerrar la negociacidn, en la cual se debe firmar un convenio de colaboracion
respaldado y aprobado por la alta direccion de la empresa, que oriente la disposicion de los RH y en el que se
detalle aquello por lo que el cliente esta pagando. Este debe incluir, por supuesto, un acuerdo de confidencialidad
y proteccion de la informacion.

Como parte del convenio de colaboracion, también es necesario que el coach cuente con el
empoderamiento que el duefio-director le dé ante el personal de las areas ejecutiva y operativa.

El convenio de colaboracién permitira esclarecer los problemas y controversias que surjan durante el
proceso, ya que brinda un sentido de seguridad acerca de las fronteras de la relacion de coaching y garantiza la
privacidad y seguridad de la informacion. El flujo de ésta Ultima debera ser estimulada por las instalaciones
propicias para practicar el coaching, lo cual coadyuva a generar confianza en el ejecutivo y a prever la resistencia
al cambio. Dicha resistencia se debe a que probablemente al ejecutivo poco le gustara que el coach, quien posee
poca experiencia en el desempefio de las labores especificas de la organizacién, intente guiarle y romper sus
paradigmas; y que ademas pretenda que ocurra un cambio efectivo en su manera de actuar. Dicha resistencia se
acentlia ain mas cuando la persona quien recibe coaching es un alto ejecutivo. Pese a ello, la necesidad de
cambio de la organizacién es una constante y sin el proceso de acuerdo para la colaboracion, cualquier
diagndstico que se pretenda realizar tiene una alta probabilidad de ser impreciso.

Cabe sefialar que la programacion del siguiente ciclo de intervencion a otros subsistemas de la
organizacion, queda a consideracion y responsabilidad del cliente, en el entendimiento de los beneficios de una
intervencion holistica de CE y de la cultura de coaching que el modelo requiere.

El convenio de colaboracion con el area operativa tiene el propésito de dejar claro a todos los miembros
del personal que el ejecutivo en cuestién recibira coaching y que es necesaria e importante su colaboracion
durante este proceso. También, tiene el prop6sito de servir como un primer acercamiento entre el coach y los
miembros de la empresa, lo cual facilitara la colaboracion de éstos en el proceso de coaching, para proveer
retroalimentacion y proporcionar informacién, por el hecho de haber sido notificados y tomados en cuenta como
parte importante de tal proceso.
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Diagnostico.
Los objetivos de esta etapa son los mostrados en la figura 31.

Diagnostico
organizacional

Generacion de empatia
Acercamiento del coach al ejecutivo,
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|
|

Superacién del escepticismo =
[ Receptividad a la retroalimentacion

Deseripeidn del estado deseado del ejecutive =  Definicién de objetivos personales —-_._\\

Definicion de las necesidades de desarrollo autopercibidas Consistencia

Flanteamiento participativo de la misidn y la vision organizacional ‘__4__._._.-—-’/

Disefio de lineas de accidn inmediatas de caracter preventivo

Definicidn del estado
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organice- funcional de la empresa [ Descripcidn y documentacién de los procesos

Deseripeidn de la conceptualizacidn gue
el ejecutivo tiene de sus colaboradores

. Analisis de las interrelaciones entre el _
Construccion conceptual ejecutivo y sus colaboradores | Andlisis de afinidad para el trabajo

del sistema organizacional (= |
y de su dingmica

Definicion de relaciones informales

Estilo de liderazgo y gestién
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roles del ejecutive Tiempo para cumplir sus metas
Metas = - -
4[ La planeacidn que utiliza para aleanzar las metas
Evaluacion del Analisis DAFO autorreflexive = Identificacian de sus creencias
glecutivo [ La problemAtica organizacional pereibida por el gjecutivo
La percepeidn que se tiene del ejecutive = Retrealimentacion

Evaluacion

o =| Laproblemadtica de la organizacién percibida por la erganizacién
organizacional

Consistencia de la dindmica organizacional con el desempefo del ejecutive

y la problematica Definicién de la problematica Anslisis de la relacidn de las

empresarial percibida por el coach evaluaciones con el gjecutivo

_{ Definicién del estado actual

Retroalimentacidn al ejecutive acerca
Interpretacidn y presentacidn de |os resultados de la evaluacion
diplomatica de los resultados [ Reporte al area directiva acerca de los

l resultados de |a evaluacion

Analisis de las discrepancias entre el estado actual y el estado deseado

_ Analisis de las causas
\—[Planteamlento del/los problemays }—

Jerarquizacion de los problemas mas importantes

Seleccian del fuco de atencion

Figura 31. Etapa diagn6stico organizacional.

La estrategia para alcanzar dichos objetivos requiere adoptar la estructura del subsistema diagnéstico de
la figura 12, cuyos elementos son: 1) definicién del objeto conducido, 2) descripcién del estado actual y pasado,
3) elaboracion del estado normativo, 4) identificacion de las discrepancias y analisis de sus causas, 5) elaboracién
del estado deseado, 6) desarrollo del pronostico del sistema, 7) identificacion de las discrepancias futuras y

analisis de sus causas, y 8) planteamiento del problema.
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A través del diagndstico se busca conceptualizar a la organizacién como un sistema y definir sus
problemas, para poder elaborar soluciones integras y efectivas de manera estratégica, y detectar las diversas
necesidades organizacionales y las areas de oportunidad para el desarrollo; también, para evaluar el nivel actual
de desempefio de la organizacion, teniendo en cuenta los objetivos de desarrollo de ésta y del ejecutivo, lo cuales
fungen como el nivel de referencia deseado.

Ya que el diagndstico permitira identificar los problemas de la organizacion y su relacién con el
ejecutivo, debe realizarse primero en el nivel organizacional, para luego realizarse en el nivel individual; es decir,
el diagndstico del ejecutivo. Para tales fines se utilizara el paradigma cibernético para la conceptualizacion de
un sistema, mostrado en la figura 32; éste proporciona una pauta heuristica para definir los subsistemas que
componen a un sistema y distingue, en cualquier sistema, dos subsistemas principales: el de gestion o control, y
el objeto conducido.

Sistema de
gestion

Funciones
de gestion

Relacién de
ejecucion

Relacion de
informacion

Objeto
conducido

Funciones
productivas

Figura 32. Visualizacion de un sistema bajo el paradigma cibernético. Adaptada de Gelman (1996).

Segun Gelman y Negroe (1982), hay 3 maneras de visualizar los problemas desde el paradigma
cibernético,: 1) los problemas internos, producidos por el propio proceso de conduccion entre el sistema
conducente y el objeto conducido, y los problemas externos, que a su vez se dividen en dos tipos: 2) los
producidos por la relacion del objeto conducido con su suprasistema, con sus subsistemas y con otros objetos, y
3) los producidos por las relaciones entre el sistema conducente con su suprasistema y con otros sistemas
conducentes.

Para poder definir el objeto conducido en la intervencion de CE, bajo la base metodoldgica propuesta,
es necesario concebir al ejecutivo como el sistema conducente dentro del suprasistema que es la organizacion;
y al area operativa o al personal a cargo del ejecutivo como el objeto conducido. Los problemas internos seran,
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entonces, de tres tipos 1) aquellos producidos entre el ejecutivo y aquellos que fungen como objetos conducidos;
por ejemplo, el area operativa. Los problemas externos seran 2) aquellos problemas entre el objeto conducido y
la organizacion, la cual pudiese conformarse, por supuesto, de diferentes areas y, (3) aquellos problemas
producidos entre el ejecutivo y la organizacion.

Es en los problemas del tercer tipo en los cuales trabaja el CE, ya que busca mejorar el desempefio del
ejecutivo. No obstante, es necesario entender la relacion que guardan los problemas del primero y segundo tipo
con el tercero, para lograr una vision holistica y darle relevancia y sentido de coherencia a la intervencion de
coaching.

Durante esta etapa se revela si realmente hay una falta de aptitud del ejecutivo, o alguna carencia de
conocimiento, habilidades y destrezas, y si el ejecutivo tiene problemas de caracter emocional; para lo cual debe
ser canalizado con un especialista en este ramo.

En la fase de definicion del estado actual de la problemaética, es probable que el ejecutivo piense que el
problema no radica en él sino en los deméas compafieros, por ello es necesario corroborar que el ejecutivo cuenta
con todos los elementos necesarios para ser eficaz, lo cual incluye constatar que el desempefio del ejecutivo no
esta siendo entorpecido por el trabajo de alguien mas.

La evaluacidn organizacional permitird al ejecutivo, a través de la retroalimentacién, contrastar su punto
de vista con el del resto de la organizacién y asi lograr un cambio de paradigma apoyado por la autorreflexion.
No obstante, es preciso que la retroalimentacion provenga de quienes tienen elementos para proporcionarla; es
decir, de los involucrados directamente con el ejecutivo en el desempefio de sus actividades laborales (Passmore,
2007).

Para dar solucion a los problemas de forma efectiva es necesario que el coach tenga una perspectiva
panordmica correcta acerca de la situacion problematica actual. Para obtenerla, necesita tener la habilidad de
escuchar activamente al coachee a través de una conversacion efectiva; ello le permitird, a su vez, aprovechar al
maximo las sesiones de coaching.

Debido a que el coachee pudiera no estar preparado para dialogar, es necesario proveer un ambiente
seguro que le facilite compartir sus pensamientos y emociones. A su vez, el coach debe poner atencién, durante
la conversacion, a las sefiales que indiquen lo que esta tratando de decir. También, el coach debe identificar la
apertura del coachee a recibir coaching y su necesidad de recibir ayuda.

El CCL (2016) (Centro para el Liderazgo Creativo, por sus siglas en inglés), propone siete técnicas que
el coach puede usar para escuchar de manera activa cuando el coachee esta listo para identificar los problemas
y encontrar soluciones a éstos, las cuales son mostradas como un marco referencial para escuchar de manera
activa al coachee y se recomiendan durante la practica del CE basada en este modelo.: 1) Ser atento, 2) hacer
preguntas abiertas, 3) confirmar 4) solicitar aclaraciones, 5) sintetizar puntos clave, 6) Identificar los sentimientos
y 7) hacer un resumen.
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1. El coachee debe tener una actitud positiva, la disposicién de hablar acerca de la situacion actual, y
programar el espacio de tiempo requerido para tener una conversacién enfocada. Durante ésta, el rol del coach
es escuchar de manera activa, no interrogar, ni dar consejo o tratar de resolver el problema. Posteriormente,
cuando la conversacion esté a punto de terminar, debe sintetizar de manera precisa las ideas principales, las
preocupaciones y los sentimientos del coachee.

El coach debe esperar antes de responder, para no interrumpir al coachee, terminar su idea o formular
las respuestas antes de que haya terminado. Para lo cual también es necesario que esté consciente de su lenguaje
corporal.

2. Las preguntas abiertas facilitan que el coachee auto-reflexione y resuelva problemas, en vez de
justificar o defender una posicion, o tratar de suponer la respuesta correcta.

3. Las preguntas a fondo invitan a una respuesta reflexiva por el coachee y mantienen el espiritu de
colaboracion. Algunas de estas preguntas pueden ser: ¢qué cosas has intentado hacer especificamente? ¢ le has
preguntado al equipo cudles son sus principales preocupaciones? ¢;los demas estan de acuerdo en que hay
problemas de desempefio? ;existe algun asunto que esté contribuyendo a la situacién actual? ;,cdmo estas seguro
de que sabes con certeza lo que esté sucediendo?

4. La solicitud de aclaraciones permite corroborar cualquier tema ambiguo o poco claro acerca de lo
que el coachee haya dicho.

5. Recapitular los puntos clave del coachee de manera periddica permite evitar bifurcaciones en el
entendimiento.

6. Una manera efectiva de llegar a la esencia del problema es identificando los sentimientos del coachee
implicitos en el contenido de su charla y ayudandolo a etiquetarlos.

7. Por altimo, el coach debe hacer un resumen, a través de una breve descripcion, del estado actual y los
temas expuestos por el coachee.

El disefio de lineas de accion inmediatas de caracter preventivo, tiene el propésito de detener por un
instante aquellas practicas insanas del ejecutivo que pudiesen estar saboteando su desempefio; ello es posible
debido a que ya existen las evaluaciones correspondientes de las que es posible identificar aquellos puntos rojos.
Es una simple pausa que da paso a la planeacidn estratégica.

Para facilitar el proceso de coaching, es necesario comenzar por la construccién de una excelente
relacion profesional entre el coach y el ejecutivo, a través de aspectos tales como las habilidades del coach para
escuchar y cuestionar, tener la integridad, el cuidado y la habilidad para relacionarse constructivamente con el
ejecutivo. Si el coach hace preguntas, guia y ofrece sin dictar las soluciones, el coachee se sentird més confiado
y dispuesto a disefar las alternativas de solucion y, por ende, a apropiarse de ellas.
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Prescripcion.
Los objetivos de esta etapa son los mostrados en la figura 33.

p
Prescripcion 1

L 4

Las herramientas y el conocimiento necesarios

| Las necesidades de
cambio y desarrollo

l Canalizacién del ejecutive con un psicdlogo en caso necesaria

Su relacidn con los problemas
| .
_[Lare e,vallcla de la —| Coherencia entre las problematicas y el trabajo para el desarrolle
prescripcion
\ | Conveniencia entre |os intereses de |a organizacidn y del ejecutive
. Tiempo
h Las restricciones }-lRi
\ ecursos

Concientizacion y Consecuencias

A{Camblo de paradigmas }] autarreflexién del ejecutivo Beneficios

Figura 33. Etapa prescripcion.

La etapa de prescripcion estard en funcion de las necesidades y del objetivo de desarrollo particulares
de cada caso de intervencién. Una vez definidos los problemas, es necesario identificar cuales son aquellas areas
de oportunidad para el desarrollo y definir a qué problema se le dara atencién primero. En este sentido, resulta
préctico enfocarse en los problemas méas pequefios, 0 menos complejos, para gradualmente avanzar hacia la
solucién de aquellos de caracter mas complejo.

Es necesario que exista relevancia en la prescripcion y que tenga coherencia con las restricciones de
tiempo y recursos, con las necesidades de desarrollo identificadas, con los objetivos e intereses de la
organizacidn, y alineados con estos ultimos, los intereses del ejecutivo. Si existe una discrepancia entre los
intereses del ejecutivo y los de la organizacion, es evidente que el ejecutivo necesita alinearse a la mision y la
vision organizacional.

La prescripcion debe incluir un cambio de paradigma. Ello implica la concientizacion del ejecutivo, a
través de la autorreflexion acerca del nuevo camino, las nuevas practicas y los cambios necesarios que llevan a
la solucion de los problemas y a prevenir el resurgimiento de estos. El sostenimiento del cambio debe ser
adoptado como cultura.

En esta etapa es posible observar la utilidad del coach, ya que puede proveer las herramientas adecuadas
para facilitar el buen desempefio del ejecutivo, asi como el conocimiento y las técnicas necesarias para su
desarrollo, a pesar de carecer de la experiencia y habilidades que el ejecutivo ya tiene y que ha desarrollado
durante el desempefio de sus actividades laborales.
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Formulacion de estrategias.
Los objetivos de esta etapa son los mostrados en la figura 34.

Formulacion
de estrategias

Definicion de objetivos y metas
al corto, mediano y largo plazo

[dentificacion del conjunto B L )
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Cambios inmediatos de caracter urgente

Disefio de lineas de accion r
4{ J | Programacion de sesiones

Planeacion de los recursos | . .
Gestion agil del tiempo

ﬂ{' 1 Gestign agil de los recursos financieros

y la tecnologia necesarios
\ J | Planeacién de las tecnologias de informacion necesarias

Programacién

4{ Planeacion de la implementacion i Asignacion de responsabilidades

Programacion de las sesiones de coaching

‘4{ Documentacion de la planeacion |

Figura 34. Etapa formulacion de estrategias.

El ejecutivo necesitard formular de manera participativa las lineas de accion que seguira, para
seleccionar a continuacion aquella que resulte 6ptima, con base en los resultados obtenidos en la etapa de
diagnostico, los objetivos planteados y la disponibilidad de los recursos; colaborando de manera formal y
amigable con el ejecutivo en lo que él decida trabajar, ayudandolo a entender y estructurar las probleméticas, y
los problemas que las producen. Ello permite priorizar el trabajo en congruencia y relevancia con dichos
problemas; asi, los planes adquieren coherencia y consistencia.

La generacion y seleccion de estrategias necesita de un cambio de paradigma del ejecutivo, basado en
la concientizacion lograda a través de la autorreflexion. El ejecutivo debe tener presente que existe una necesidad
real de mejora, basada en una problemética bien definida, en donde los esfuerzos para lograr un cambio estaran
bien fundamentados y orientados de manera estratégica para lograr los fines. Asi el ejecutivo se sentird
identificado con la intervencion de coaching, y sabra que cuenta con el respaldo tanto de la organizacion, quien
busca su mejora, como del coach, quien, con una fuerte base metodoldgica, le ayuda a desarrollar criterios de
decision en la formacion de las estrategias de cambio. Sin tales elementos, las estrategias seran pobres, e incluso
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podran estar impregnadas de cierta apatia por parte del ejecutivo, para no autoadjudicarse mas trabajo del que
ya tiene, por un fin en el que no cree o con el que no se siente identificado.

Durante el desarrollo de las estrategias del ejecutivo, deben considerarse las estrategias competitivas,
operativas y directivas de la empresa, para que exista coordinacion entre estas y estén orientadas hacia un mismo
fin; y obtener asi, los resultados deseados.

El plan de accidn es un plan personalizado, elaborado por el coach y el ejecutivo en conjunto, que detalla
lo que el ejecutivo necesita hacer y cuando necesita hacerlo, define cuando se mete en problemas el ejecutivo,
la manera tipica en que el suceso se manifiesta, por qué se manifiesta y mas importante, la solucion mas factible;
declarando, ademas, un comportamiento modificado y/o un pensamiento modificado que produce mejores
resultados profesionales.

Para realizar un plan de accion es necesario lograr, primeramente, un cambio de paradigma, que lleve a
obtener mejores resultados de los que comlUnmente se han obtenido, el cual tenga su base en el entendimiento
de la situacion y en el auto-entendimiento del propio individuo.

Implementacion.

Esta es la etapa en la cual el ejecutivo es el protagonista y tebricamente cuenta ya con todos los
elementos necesarios para lograr la eficacia en su desempefio. Es un proceso de aprendizaje para el ejecutivo, en
donde es valido experimentar y equivocarse, pero sin volver a cometer los mismos errores.

Por su parte, el coach debe llevar un control respecto a la actividad del ejecutivo, censando su
desempefio y progreso, y evaluando la correcta funcionalidad de la estrategia a través de las sesiones de coaching
programadas. Dichas sesiones fungen como un espacio para la reflexion tanto del ejecutivo como del coach, asi
como para la retroalimentacion y posibles reestructuraciones de los planes; ya que es probable que los planes
que fueron pensados desde los paradigmas actuales algunas veces no coincidan del todo con la realidad. Lo cual
es valido dentro de un proceso de aprendizaje y cambio.

Es natural que el ejecutivo necesite cada vez menos sesiones de coaching, debido a la mejora progresiva,
producto de la experiencia y el conocimiento que adquiera. Para que el ejecutivo determine si necesita una sesién
de coaching, debe plantearse, de manera secuencial, las siguientes preguntas: a) si ya ha reflexionado de manera
estratégica acerca de una situacion determinada de interés; b) si cree que necesita retroalimentacion para lograr
un progreso o si simplemente necesita hacer el trabajo; y c), si realmente cree que necesita una sesion de coaching
para seguir adelante (Saunders, 2015).

Sostenimiento del cambio.

En esta etapa es necesario cerciorarse que los cambios realizados sean permanentes, ya que después de
la intervencion de coaching es posible que todo esfuerzo quede en el olvido y se regrese a un estado anterior.
Por ello es obligatorio dar seguimiento al ejecutivo; lo cual se logra a través de sesiones periddicas de coaching
enfocadas a la evaluacion y el control.
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Cabe destacar la importancia que tiene la continuidad en el desarrollo organizacional, para lograr un
cambio sostenido y un sentido de mejora continua a través de una cultura de coaching. Mas alla de enfocarse en
evaluar si un ejecutivo vale o no la incorporacion de servicios de coaching, es necesario visualizar la importancia
de una cultura de coaching continua en la organizacién, asi como de un sentido de coherencia; es decir, una
organizacidn en constante cambio, que se adapta a un ambiente que también cambia a ritmos acelerados, requiere
incrementar constantemente programas de desarrollo y de adaptacién al cambio.

Intervencion en otros subsistemas.

Este es un modelo de aplicacion ciclica, cuya retroalimentacién es fundamental ya que busca dar una
cobertura integral a la organizacion; ello se debe a que ninguna de las partes esenciales del sistema tiene un
efecto independiente. Para que exista un cambio significativo en la organizacion, asi como un solo lenguaje
operacional, y con ello un esfuerzo general que trabaje de manera sinérgica enfocado estratégicamente hacia la
misma vision, es necesario intervenir también en los demas subsistemas de la organizacion y dar coaching a
otros ejecutivos, asi como a los mandos medios.

Resulta entonces necesario expandir la practica del coaching al area ejecutiva y a los mandos medios,
ya que el desarrollo de un solo ejecutivo no tendra un efecto independiente en el desarrollo de la organizacion,
sino que el efecto debe producirse de manera conjunta en los demas integrantes de la organizacion. Una vez que
el primer ejecutivo recibe coaching es necesario enfocarse en el siguiente ejecutivo. Posterior al proceso de
coaching es necesario dar capacitacion a los ejecutivos y a los mandos medios para que ellos den coaching a la
parte operativa y finalmente se genere una cultura de coaching.

Para facilitar la siguiente intervencion es necesario formalizar el conocimiento adquirido en cada ciclo,
tomando en cuenta a todos los individuos relacionados directa e indirectamente con el ejecutivo que recibe
coaching; lo cual sienta las bases para dirigir y extender el coaching al siguiente ejecutivo una vez que el proceso
anterior haya terminado. El conocimiento adquirido debe formalizarse, estar disponible y servir de experiencia
durante el proceso de adquisicion de la cultura de coaching. No obstante, debido al nivel de atencion que debe
prestar el coach al ejecutivo durante la intervencion, es necesario indicar que este modelo requiere del trabajo
enfocado al desarrollo de un ejecutivo a la vez; ademas de que la inclusién de una etapa de formalizacion del
conocimiento, permite al modelo estar en el camino de una rapida evolucion.

Asimismo, permitira llevar a toda la organizacion hacia el logro de un cambio gradual e integral.
También, la intervencion en los demas subsistemas en los que se divida la organizacion dirige el paradigma
organizacional hacia una cultura de coaching.

Estas intervenciones posteriores deben tener coherencia con la intervencion anterior y con el estado
deseado del sistema. Para tales fines el mismo modelo de CE es utilizado de nuevo, pero con la diferencia del
respaldo que ofrece la formalizacion del conocimiento que se realizd en el proceso anterior.
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Esto tiene su fundamento en el entendimiento de las siguientes propiedades de los sistemas:

a) Cada parte de un subsistema puede influir en el comportamiento y las propiedades del todo, pero
su efecto depende del comportamiento de otras partes esenciales o sus subconjuntos. Esto implica
gue un ejecutivo puede tener un desarrollo muy importante; sin embargo, los efectos que él tenga
dentro de la organizacidn dependeran del comportamiento de los demas.

b) Ninguna de las partes esenciales de un sistema tiene un efecto independiente sobre ese sistema. Esto
se traduce en que no todo depende del desarrollo que un ejecutivo pudiera presentar después de
haber recibido coaching. Es necesario entonces que todas las deméas partes esenciales de la
organizacién reciban coaching para lograr un resultado palpable. Es aqui donde radica el motivo
por el cual una extensa investigacion en materia de retorno de la inversion del CE ha rendido pocos
frutos.

c) Todas las partes esenciales estan conectadas directa o indirectamente e interactan entre si. Lo cual
permite concluir que, si un ejecutivo ha logrado determinado desarrollo, evidentemente sus
relativos también necesitan desarrollarse para agilizar la dindmica de trabajo y cubrir los estandares,
con una orientacién hacia un mismo objetivo organizacional.

Generacion de una cultura de coaching.
La generacion de una cultura de coaching y el sostenimiento del cambio tienen la finalidad de lograr
una mejora continua, y deben estar directamente relacionados con la formalizacién del conocimiento.

Una vez que se ha dado coaching a los mandos altos y medios, es preciso que estos tengan presente que
ante los nuevos problemas que surjan es necesario apoyarse de un coach. Una vez que el proceso de coaching
ha sido aplicado a todos los ejecutivos y gestores en la organizacion, se generara una mejora en el estado del
sistema, en el cual nuevos problemas caracteristicos de tal nivel de desarrollo surgiran.

Control y evaluacion.

El control y la evaluacion deben estar presentes a lo largo de toda la intervencion de coaching. Cada una
de las etapas de este modelo necesita del control y la evaluacién del desarrollo de esta, y con ello, la formalizacién
del conocimiento.

El objetivo de esta etapa es controlar el estado de alguna variable en cuestion mediante su regulacion.
Dicho proceso comienza con la comparacion de alguna variable con determinado nivel referencial e implica la
evaluacion del nivel de desempefio del sistema en estudio mediante la informacion coleccionada que éste arroja
(Gregory, 2011).

Formalizacion del conocimiento.
La formalizacién del conocimiento soporta una cultura de coaching basada en la experiencia e impulsa
la mejora no so6lo en el nivel ejecutivo, sino en el organizacional.
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La formalizacion del conocimiento es el registro historico de las actividades realizadas, de los resultados
del diagndstico, de los hechos descubiertos y del aprendizaje obtenido durante el proceso de cambio. Es un factor
critico y un activo valioso, necesario para que las organizaciones mantengan su competitividad y es un
prerrequisito para una alta productividad en un mundo globalizado, con sectores productivos con altos niveles
de complejidad, nueva tecnologia, una competitividad creciente, altas demandas del cliente, y estructuras
politicas y econémicas en constante cambio.

Su disponibilidad es de caracter delicado, ya que puede contener informacion sensible, y su objetivo no
es el de destruir, o criticar, sino el de edificar; servird como un punto de apoyo para agilizar el proceso ciclico de
CE aplicado a cada individuo, y como referencia de los logros obtenidos gracias a la intervencion de coaching,
gue encuentra su base en los pardmetros de control y evaluacidn. EI conocimiento puede ser formalizado en las
diversas tecnologias de informacion disponibles, no obstante, el verdadero reto no es almacenar el conocimiento,
sino aplicarlo e integrarlo dentro de la cultura organizacional.

El CE necesita ser visto como un vehiculo para desarrollar la capacidad de la organizacion, en un nivel
tanto individual como estratégico, por lo cual resulta fundamental el conocimiento y la experiencia obtenidos a
través del proceso de coaching, para el beneficio de la organizacion en su conjunto (Chidiac, 2006), y la manera
en que dicho conocimiento es utilizado para crear valor en las organizaciones. En este sentido, la formalizacién
del conocimiento sirve para apoyar la planeacion en las organizaciones y la sucesién de los RH.

El conocimiento formalizado puede ser visto como una manera de mejorar el desempefio del ejecutivo
y, probablemente, la inclusion de este elemento clave en los modelos de CE sirva para proporcionar elementos
tangibles suficientes que permitan el desarrollo de la investigacion en materia del retorno de la inversion en el
CE, ya que sirven como punto de partida para comparar los resultados previstos durante la etapa de planeacion.
Es de esta manera como el CE obtiene estructura y formalidad, y se posiciona en el camino de ganar adeptos.

La formalizacion del conocimiento que se propone en este modelo tiene como guia de aplicacion las
siguientes lineas estratégicas, formuladas por Martensson (2000):

a) ldentificar la importancia que tiene el conocimiento. Debe asegurarse un sentido de coherencia entre
las metas y el propdsito del conocimiento que se formaliza, para estar en camino de beneficiar a la
organizacion.

b) Aprender de los deméas. Dado el enfoque sistémico con el que este modelo es construido, dar
importancia al conocimiento que los stakeholders pueden aportar es de vital importancia. Por ello
las habilidades de comunicacion tanto del coach como del ejecutivo juegan un papel sustancial. En
este caso, los RH deberan aprender a compartir su conocimiento y a valorarlo; deben saber que sus
experiencias son valiosas para otros.

c) Ligar el conocimiento con la creatividad. Una vez que el conocimiento es adquirido, es necesario
combinarlo con la creatividad para que ésta Ultima tenga las bases para potencializarse. Asi, el
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ejecutivo podra encontrar una manera dptima de resolver sus problemas y mejorar su eficiencia con
facilidad.

d) Extender el conocimiento a los stakeholders. Los stakeholders y la cultura organizacional son la
base para crear una organizacion fundada en el conocimiento. Por lo que es necesario nutrirlos con
el conocimiento adquirido para que, junto con su creatividad, se pueda volver a repetir el proceso
de aprender de ellos.

e) Impulsar una cultura de aprendizaje. Para tales fines es necesario incentivar a quienes compartan
su conocimiento y experiencia, mas aun cuando ésta resulta Util. Los stakeholders se sentiran
incluidos en el proceso de DO, al sentirse identificados con éste, ya que se les toma en cuenta.
Asimismo, se rompe el paradigma de los RH, de mantener el conocimiento en secreto para utilizarlo
a conveniencia, en vez de compartirlo.

f) Designar tiempo a la formalizacién del conocimiento. Es importante designar el espacio de tiempo
para el aprendizaje, ya que se necesita tiempo para generar y acceder a la informacion.

5.2 Elementos Clave

En seguida seran mencionados algunos elementos basicos que impulsan el logro de una intervencién
exitosa a través de este modelo, los cuales surgen de la revisién de la literatura en materia de CE y de los modelos
gue conforman el objeto de estudio. Ademas de éstos, es necesario incluir también los descriptos en el apartado
del estado normativo.

Del coach.

Debido a que durante las sesiones de coaching es muy probable que el coach termine aportando
comentarios Yy sugerencias de accion propias, vertiendo parte de su conocimiento y experiencia para influenciar
el comportamiento del ejecutivo, es necesario que el coach cuide sus emociones y se abstenga de verter
comentarios que pudieran resultar contraproducentes. Es mejor reservar un espacio para la autorreflexion y
hablar, posteriormente, acerca de ello con el cliente.

Es indispensable que exista un enfoque para el desarrollo integral durante el proceso de CE, y no
permitir un sesgo o inclinacion hacia determinado enfoque remarcado por la experiencia particular del coach.
En otras palabras, darle mayor importancia y cobertura a un determinado problema (la parte terapéutica, por
ejemplo) debido a que el coach tiene mayor experiencia en esta area, enfocara los esfuerzos del coach en este
aspecto dejando de lado, o para momentos posteriores, el desarrollo en otras areas. Esto da la pauta para facilitar
la aceptacion del CE y posteriormente poder implementarlo como una cultura organizacional en la cual se busque
dar capacitacion a los gerentes de las diferentes areas de la organizacion para que ellos mismos proporcionen
coaching al personal a su cargo.

Durante la practica del coaching, el coach debe esperar resistencia por parte del cliente, cuyos motivos

pueden variar desde situaciones en las que el cliente simplemente quiere comportarse de manera seria y
profesional dado su rol de ejecutivo, hasta escenarios en los que el ejecutivo se siente amenazado o que
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involucran problemas de intereses. EI modelo, inicialmente, requiere realizar un diagndstico y detectar aquellas

areas de oportunidad en las que el ejecutivo se pueda desarrollar, sin plantear de manera directa que éste es

considerado como alguien problemético, ineficiente o con un bajo desempefio. Esto tiene la finalidad de prever

la resistencia de los involucrados, y de servir como una actividad para relacionarse profesionalmente. La

disponibilidad del coach es importante para el cliente. Por ello, es muy probable que el cliente se interese en

conocer qué tan cerca de la empresa esta ubicado el coach. Este Gltimo debe dar un presupuesto, con base en el

modelo de CE que guiara sus actividades, las necesidades de desarrollo del cliente, la duracion de la intervencion

Yy SuU propia experiencia.

Ademas, algunos elementos clave puntuales son listados a continuacién.

Las habilidades y el conocimiento expuestos en la tipologia de competencias
Establecer una relacion de aprendizaje

La disponibilidad del coach para facilitar el cambio y dar soporte a través de la préctica
La experiencia y autorreflexion del coach

Proveer ayuda e informacion objetiva

Permitir que el ejecutivo obtenga sus propias conclusiones

No tratar de persuadir al ejecutivo

El reporte de resultados

Del ejecutivo.

La receptividad del ejecutivo a la retroalimentacion
La positividad y un sentido de crecimiento

La proactividad

La autorreflexion

De la organizacion.

El soporte que muestra la organizacién hacia el ejecutivo
El empoderamiento que recibe el coach

De laimplementacién del modelo.

Practicidad y objetividad en la practica del CE

Relevancia, direccion y sentido de la intervencion

Evaluacion de habilidades, fortalezas y debilidades del ejecutivo

Establecimiento de planes de accion realistas, alcanzables y dentro del control del ejecutivo
Busqueda de un cambio sostenido y un sentido de mejora continua

Una intervencion integral

Sentido de coherencia de los planes

La comunicacién vertical y horizontal en la organizacion
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Conclusiones y Estudios Futuros
Debido a que los problemas no existen de manera aislada, sino en la forma de conjuntos interconectados,
de tal manera que cualquier cambio en el estado de uno cambia el estado de los otros (Graham, 1977), es
necesario que un modelo de CE sea agil y versétil, y basado en un enfoque sistémico, que incorpore de manera
estructurada aquellos métodos que coadyuven a alinear a los RH con la planeacidn estratégica en la organizacion,
apoyado en un diagnastico sélido.

No existe un modelo universal de CE que se ajuste de manera precisa a las necesidades, preferencias y
consideraciones particulares de cada cliente, por lo que un modelo de CE enriquecido necesita ir de lo general a
lo particular, pero sin perder su foco elemental, el cual es el desarrollo y desempefio del ejecutivo.

En lo referente al coach, no es necesario que éste tenga todo el conocimiento requerido para desempefiar
una tarea en particular; sino que debe tener la objetividad necesaria para ver el problema desde afuera, y la
agilidad para dar asistencia al ejecutivo en el reconocimiento de lo que hace falta y de lo que se necesita hacer
(Zenger, 2006). Cada coach necesita comprometerse en un proceso de autoexploracion, lo suficientemente
riguroso, que le permita desarrollar un modelo de CE personalizado de trabajo, el cual evolucione a través del
tiempo en funcion del enfoque, la experiencia y la practica. No obstante, resulta Util y practico, ademas de
necesario, encuadrar siempre una situacion compleja dentro de un marco referencial, que sirva como respaldo y
guia inicial para la accion, basado en evidencia empirica; tal como lo es el caso del modelo de CE presentado.

Si los resultados requeridos deben darse dentro del corto plazo, el coach debe actuar de manera tactica
y operacional, y pensar en qué aspectos es primordial intervenir. Aunque sabemos que para cada organizacién
existe un mercado demandante en el cual se requieren acciones y resultados inmediatos, es necesario planear a
futuro e invertir en el desarrollo no forzado y a largo plazo de los RH. De manera general, para que los recursos
humanos puedan alinearse a la planeacion organizacional, es necesario que primero desarrollen habilidades tanto
en el nivel grupal como en el individual, y que se integren para trabajar bajo una misma vision. Por lo que la
intervencion de coaching, en un primer ciclo de intervencion, esti pensada para sentar las bases de una cultura
de desarrollo y de coaching; asi, los resultados en tal ciclo seran subjetivos y relacionados con el logro de la
integracion y el desarrollo de habilidades.

En este mismo contexto, un tema de interés es la experiencia que tiene el coach. Pueden existir
situaciones en las que la experiencia sea mucho méas importante que la teoria; por ejemplo, en la toma de
decisiones, donde es muy importante la intuicion y la experiencia. Pero pueden también existir situaciones en
las cuales una teoria estructurada pueda ser mucho més relevante para resarcir determinada deficiencia. Ademas,
es mas probable que un coach con mayor experiencia pueda dar una mayor cobertura a las diferentes necesidades
tanto organizacionales como del cliente individual, aunque la experiencia de un individuo no es un indicativo de
que éste posea buenas habilidades como coach.
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La estructura que aporta el enfoque sistémico facilita, a través del diagndstico organizacional, el
entendimiento de las necesidades de desarrollo tanto del cliente individual como de la organizacion; con ello es
posible alcanzar el respectivo discernimiento para la prescripcion.

La duracion de un programa de CE estara en funcion del objetivo u objetivos a cumplir. Es imposible
decir simplemente que, por tratarse de coaching, los resultados seran forzosamente inmediatos o al corto plazo;
lo cual, para muchas empresas, aunque pudiera resultar atractivo, también puede resultar inverosimil. Para
Clutterbuck (2010) resulta evidente que una intervencion de coaching corta es propensa a carecer de un efecto
duradero. En contraparte, es claro que una intervencion de esta naturaleza no tendré una larga duracion, tal como
es el caso de la psicoterapia. Més bien, la perspectiva adecuada en el CE es dar una cobertura integral a los
problemas o carencias del ejecutivo de manera gradual, avanzando paso a paso en la resolucion de los problemas,
dentro de los limites de tiempo y recursos disponibles; y dar por terminada la primera etapa de desarrollo.
Ademas, es necesaria una cultura de mejora continua, debido a que en niveles de desarrollo cada vez mas altos,
surgiran nuevas necesidades de desarrollo.

Por altimo, el éxito obtenido en los resultados depende principalmente de la apertura del ejecutivo a la
retroalimentacion, asi como el deseo de cambio que éste tenga; si se carece de tales caracteristicas, se corre el
riesgo de perder una gran cantidad de tiempo y dinero invertidos. Por lo tanto, se concluye que los ejecutivos
gue carecen de proactividad no son buenos candidatos para recibir CE, ya que no importa cuanto coaching de
calidad reciban, es poco probable que cambien.

Estudios Futuros
La exploracion de similitudes a menudo significa la aplicacion de una teoria mas general y la basqueda

de procesos universales generales a lo largo de diferentes contextos. Es por esto que la investigacion comparativa
es a menudo usada para separar patrones que son mas generales y aislar las irregularidades o discrepancias en el
contexto; y su naturaleza, como ya se ha mencionado, es de caracter complejo, lo cual requiere de un recurso
muy valioso como es el tiempo para ser llevada a cabo. No obstante, funge como base para las siguientes lineas
de investigacién sugeridas, las cuales se recomienda sean llevadas a cabo de manera jerarquica:

1 Una consulta a expertos, que confirme el Modelo de CE elaborado.

2. Estudios de caso donde el modelo sea implementado y se analice la manera de como éste trabaja;
lo cual derive en un conjunto de mejoras en la construccion del modelo a través de la préactica, que lo
enriquezcan y lo adecuen a los cambios del medio ambiente.

3. Investigacion en materia del retorno de la inversion del CE en las organizaciones, en donde se tome
como materia prima el conocimiento formalizado y el material de evidencia proveniente de la etapa de
evaluacion y control recabado durante la préctica del CE basada en este modelo, y que a su vez sirva para
medir los resultados.

4. Una tipologia de problemas organizacionales a los que se pueda dar solucion a través del CE, asi
como los métodos para resolverlos.
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