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Resumen.

Las organizaciones tienen la necesidad de sobrevivir ante un escenario cada vez
mas globalizado y competitivo, por lo que es fundamental centrar sus esfuerzos en
tener colaboradores con talento y competencias adecuadas, que faciliten el
compromiso de los individuos para con la empresa asi como que se encuentren
alineados a los compromisos de la institucion (Chavez, 2012) siendo
imprescindible saber comunicarse, auto-liderarse, gestionar equipos, cumplir

objetivos, asi como desarrollar una vida personal y profesional satisfactoria.

La herramienta de administracion que responde en cierta forma a este escenario
es el coaching, siempre y cuando éste sea aplicado de una manera profesional, a
través de su empleo se aprende a enfrentar problemas cotidianos y a ser capaz de
convertir una crisis en oportunidad al repensar y reinterpretar los hechos de una

forma constructiva, dando la pauta al cambio personal y organizacional.

En materia de coaching no se ha escrito todo, hay mucho talento de los coaches y
de sus experiencias, solo que se deben documentar los casos y fundamentar con
una soélida comprension tedrica para crear modelos que respondan a la realidad de
Meéxico (Arqueros, 2009).

Debido a la poca investigacion cientifica acerca de la implementacion del coaching
en ejecutivos a nivel mundial y particularmente en México, el objeto de esta tesis
fue investigar sobre la percepcion de ejecutivos de la Cd. de México acerca de los
efectos de los procesos de coaching en su desarrollo profesional.

Para este fin, se aplicaron 2 cuestionarios para Ejecutivos mexicanos que han
recibido al menos una sesion de coaching, donde el primer cuestionario fue
exploratorio con preguntas abiertas y el segundo cuestionario fue realizado con
base en el cuestionario “Practicas de coaching desde el punto de vista del

coachee” en la Region Metropolitana de Chile desarrollado por Herrera (2011)



debido a la carencia de instrumentos relacionados en México y aplicado a una

muestra de 50 ejecutivos mexicanos que decidieron participar de forma voluntaria.
Asimismo, se aplicO un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas a 7
expertos que ofrecen coaching ejecutivo con el fin de conocer su opinién acerca

de su implementacion en México.

Palabras Clave: coaching ejecutivo, modelos de coaching, desarrollo profesional.



Introduccioén.

Uno de los problemas mas grandes que se encuentra en las empresas radica, en
gue al trabajar con seres humanos, es imposible la prediccién y control de su
comportamiento, donde, ante un mal manejo de su talento humano, se puede dar
una falta de motivacion, agotamiento de los ejecutivos (sindrome de “Burn-Out”),
comunicacion deficiente, inseguridad, autoestima baja, alta rotacion de
empleados, poco compromiso con la empresa, trabajo en equipo deficiente,
insatisfaccion laboral, etc. dando como resultado que no se logren los objetivos
planteados.

El coaching en las empresas surge en los afios ochenta como una herramienta
para tratar de encontrar una solucibn a esta probleméatica y, al parecer, con
resultados favorables ya que después de 30 afios sigue vigente a nivel mundial. A
partir de hace unos afos el coaching ejecutivo se ha ido posicionando en
Latinoamérica y en México con un gran auge dando cabida a coaches externos e
internos; sin embargo, debido a una deficiente investigacion cientifica, no existen
datos precisos para conocer la percepcion de los efectos del coaching de

ejecutivos de la Cd. de México en su desarrollo profesional.

Por esta razdn, surge el interés para la realizaciébn de este estudio como una
aportacion hacia la comunidad profesional y empresarial, que pueda enriquecer

esta area tan demandada por las empresas en la actualidad.

Para una mayor comprension el presente trabajo, se estructura en seis apartados.
El objeto del primero consiste en describir el marco metodoldgico de la
investigacion, en el que se plantea el problema con sus respectivas preguntas de

investigacion.

En el segundo capitulo, se hace una aproximacion al término de coaching, sus

antecedentes, escuelas, su relevancia en los 3 tipos de coaching principales



existentes, que es el personal, ejecutivo y organizacional, asi como su
metodologia en general. Se profundiza sobre todo en el coaching ejecutivo,
modelos, evaluacion y su importancia en la deteccién e implementacién de cambio
en el talento humano para el logro de sus objetivos personales alineados con los

organizacionales, mostrando los elementos para un proceso exitoso.

En el Capitulo 3 se explora la situacion actual del coaching en el mundo,

Latinoamérica 'y en México a través de investigaciones realizadas.

Por otro lado, el disefio de investigacidbn se muestra en el capitulo 4 en el que se
describe como se llevo a cabo el trabajo, en el que se parte del planteamiento del
problema, objetivos, instrumentos, procedimientos y los medios para la recoleccion

de la informacién.

El analisis de los datos de la investigacion de campo se muestra en el capitulo 5.

Por ultimo, en el capitulo 6 se realiza una discusion de los resultados obtenidos,
con sus respectivas limitaciones del estudio y recomendaciones para mejorar la
implementacion en los procesos de coaching en ejecutivos mexicanos, asi como

una perspectiva mas amplia hacia futuras investigaciones.



CAPITULO 1. MARCO METODOLOGICO



1.1. Planteamiento del problema

A partir de una investigacién publicada por la International Coach Federation
(ICF) se estima que hay aproximadamente 53.300 coaches profesionales en
ejercicio en todo el mundo, donde Europa Occidental representa el mayor
porcentaje (35%), seguida por Norteamérica, con un porcentaje estimado del
33% (ICF, 2016)

El noventa por ciento de los coaches profesionales afirma que tiene clientes
activos en la actualidad. La proporcidon de coaches profesionales con clientes
activos fue mayor en las regiones establecidas de Norteamérica (92%), Oceania
(91%) y Europa occidental (91%). Al identificar los cargos que ocupan todos sus
clientes, dos de cada tres profesionales indicaron que realizan coaching a
gerentes, seguido por ejecutivos, duefios de negocios y empresarios, clientes
personales, directores de equipos, empleados y otros. En promedio, los
encuestados mencionaron tres cargos, de acuerdo a los estudios realizados en
ICF (2011, 2015)

El cargo de ejecutivo es el segundo que ocupa los servicios de coaching a nivel
mundial y existe poca investigacion realizada en Meéxico acerca de su

implementacion.

La informacion acerca de la eficacia del coaching ejecutivo es escasa y poco
confiable, las barreras de entrada no existen y la preparacién a través de
certificaciones otorgadas por organismos autonombrados son dificiles de evaluar,
y los métodos para medir la eficacia a través del retorno sobre la inversion (ROI)

son dudosos (Sherman y Freas, 2004)

1.2. Preguntas de investigacion

De lo anterior, surge la principal pregunta de investigacion en esta tesis ¢Cuales
son los efectos percibidos de los procesos de coaching en el desarrollo profesional
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de una muestra de ejecutivos de la Ciudad de Meéxico? y como preguntas
secundarias se plantearon ¢Cuales son los factores principales que favorecen
lograr el objetivo planteado en un proceso de coaching ejecutivo? y ¢ Cudles son
los factores principales que limitan el logro del objetivo planteado en un proceso

de coaching ejecutivo?

1.3. Objetivos.

General:
Investigar los efectos percibidos de los procesos de coaching en el desarrollo

profesional de una muestra de ejecutivos de la Ciudad de México

Especificos:
Investigar cuales son los factores principales que favorecen lograr el objetivo
planteado en un proceso de coaching ejecutivo.

Investigar cuales son los factores principales que limitan el logro del objetivo

planteado en un proceso de coaching ejecutivo.

1.4. Hipotesis.

Principal:

Los efectos percibidos de los procesos de coaching en el desarrollo profesional de
una muestra de ejecutivos de la Ciudad de México, son los que influyen en el
logro para una mejora en sus habilidades gerenciales y un mayor cumplimiento de

objetivos laborales.

Secundarias:

Los factores principales que favorecen en el logro del objetivo planteado son: el
compromiso del coachee (ejecutivo) y la empatia (confianza) transmitida por el
Coach.



Los factores principales que limitan el logro del objetivo planteado en un proceso
de coaching son: la falta de profesionalismo del Coach y la falta de compromiso

del coachee o gjecutivo.

Metodologia.

Para este fin, se aplicaron 2 cuestionarios para Ejecutivos mexicanos que han
recibido al menos una sesion de coaching, donde el primer cuestionario fue
exploratorio con preguntas abiertas y el segundo cuestionario fue realizado en
base al cuestionario “Practicas de coaching desde el punto de vista del coachee”
en la Region Metropolitana de Chile desarrollado por Herrera (2011) debido a la
carencia de instrumentos relacionados en México y aplicado a una muestra de 50

ejecutivos mexicanos que decidieron participar en forma voluntaria.
Asimismo, se aplic6 un Cuestionario con preguntas abiertas y cerradas a 7

expertos consultores de coaching ejecutivo con el fin de conocer su opiniéon acerca

de su implementacion en México.
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1.4. Matriz de Congruencia.

Pregunta principal

Objetivo general

Hipo6tesis principal

¢,Cuales son los efectos
percibidos de los procesos
de

desarrollo profesional

en el
de
una muestra de ejecutivos

de la Ciudad de México?

coaching

Investigar los efectos
percibidos de los procesos de
coaching en el desarrollo
profesional de una muestra de
ejecutivos de la Ciudad de

México

Los efectos percibidos de
los procesos de coaching en
el desarrollo profesional de
una muestra de ejecutivos
de la Ciudad de México, son
los que influyen en el logro
una mejora en  sus
habilidades gerenciales y un
de

mayor cumplimiento

objetivos laborales.

Preguntas secundarias

Objetivos especificos

Hipotesis secundarias

¢,Cudles son los factores
principales que favorecen
en el logro del objetivo
planteado en un proceso

de coaching ejecutivo?

Investigar cudéles son los
factores principales que
favorecen en el logro del
objetivo planteado en un

proceso de coaching ejecutivo.

Los factores principales que
favorecen en el logro del
objetivo planteado son: el
compromiso del coachee
(ejecutivo) y la empatia
(confianza) transmitida por

el Coach.

¢.Cuales son los factores
principales que limitan el
del

planteado en un proceso

logro objetivo

de coaching ejecutivo?

Investigar cuales son los
factores principales que limitan
el logro del objetivo planteado
en un proceso de coaching

ejecutivo.

Los factores principales que
limitan el logro del objetivo
planteado en un proceso de
coaching son la falta de
profesionalismo del Coach y
la falta de compromiso del

Coachee o gjecutivo.
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CAPITULO 2. DEFINICION DE COACHING
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Capitulo 2. Definicion de Coaching.

2.1. ¢ Qué es el Coaching?

El Coaching se define como un proceso donde un orientador (coach) y un
individuo (coachee), se comprometen a colaborar para alcanzar un conjunto de

objetivos, desarrollando para ello un plan de accion (Zeus y Skiffington, 2004).

El termino ingles “coach” tiene su origen de la palabra inglesa medieval coche, que
significaba “vagdn o carruaje”. De hecho, la palabra sigue transmitiendo ese
mismo significado en nuestros dias. Un “coach” es literalmente un vehiculo que
lleva a una persona o a un grupo de personas de un origen a un destino deseado
(Dilts, 2004) La persona que realiza el proceso de coaching recibe el nombre
de coach «entrenador», mientras que la persona que lo recibe se

denomina coachee «entrenado» 0 persona en entrenamiento.

Segun el Oxford Dictionary, ‘to coach’ consiste en tutelar, adiestrar y comunicar
hechos (Kaufmann, 2008). En esta acepcion se incluyen competencias del propio
coach, definido como un profesional capaz de observar los fenGmenos personales
y organizativos, reinterpretarlos de un modo mas poderoso e intervenir en ellos de

la forma mas efectiva posible (Echeverria, 2006).

El coaching es definido por la Federacion Internacional de Coaching (ICF, 2018)
como “una relacion profesional continuada que ayuda a obtener resultados
extraordinarios en la vida, profesion, empresa o negocios de las personas.
Mediante el proceso de coaching, el cliente profundiza en su conocimiento,

aumenta su rendimiento y mejora su calidad de vida”.

2.2. Antecedentes del Coaching
Los antecedentes histéricos mas remotos del coaching se encuentran en la

filosofia griega, principalmente en Sdocrates (fildsofo ateniense, 470 afios a.C.),
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quien cre6 un método llamado “mayéutica” consistente en un proceso inductivo, a
través de preguntas reveladoras con sus discipulos, y mediante el cual lograba
traer a la luz las cualidades y respuestas que éstos ya tenian en su interior.
Asimismo, en los didlogos de Platon (Atenas, 428 a.C.), basados en una
secuencia de preguntas y respuestas, se puede reconocer la estructura arcaica de
una sesion de coaching. Y también cabe mencionar a la ética aristotélica, basada
en la busqueda de la felicidad, lo cual sigue siendo la gran motivacion que

subyace a las sesiones de coaching (Alonso, 2018).

Lo que se conoce como coaching hizo su aparicion a mediados de los afios 70,
cuando Timothy Gallwey (profesor de literatura y capitdn en la Universidad de
Harvard del equipo de tenis) se dio cuenta de que el principal freno de un
deportista no esta en su cuerpo, si no en su mente, y cre6 un método y libro
titulado EI Juego Interior, basado en la idea de que el peor enemigo de un
deportista era su propia mente y desarrollo una serie de pasos para ayudarlos a
superar bloqueos y obtener un mayor rendimiento. Desde ese comienzo el método
mostré buenos resultados y se empezaron a montar escuelas deportivas bajo la
licencia de su obra. Después, John Whitmore (piloto, hombre de negocios y
coach) llevo el método de Gallwey al medio empresarial inglés con gran éxito,
convirtiéndose en el precursor del coaching de negocios, coaching ejecutivo, y
coaching personal (Alonso, 2018).

2.3. Corrientes, Modelos o Escuelas del coaching

Morchoén (2019) sefiala que los principales modelos utilizados de coaching son:

a. Modelo Development Behaviour Modeling (DBM).

Se basa en la Programacion Neuro Linguistica (PNL) por lo que es un modelo muy

orientado a la practica. La Programacion Neurolinguistica (PNL) significa:
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P — PROGRAMACION — COMPORTAMIENTO. Al procesar nuestra experiencia,
gue nos llega a travées de los sentidos y es interpretada con el
lenguaje, creamos nuestros propios programas 0 secuencias que a su vez
Programacion Neurolinguistica  con coaching determinan nuestro
comportamiento. Algunos de ellos nos favorecen, mientras que otros nos limitan,
algunos son conscientes pero otros no. Una de las ventajas de la PNL es hacer
conscientes los programas que no lo son y, si nosotros fuimos capaces de
generarlos o programarlos, podemos también reprogramar aquellos programas

gue nos son ineficientes para el logro de resultados satisfactorios.

N — NEURO - PENSAMIENTO. Nuestros sentidos nos permiten tomar
informacion de nuestro entorno y procesarla mediante nuestro Sistema Nervioso,
consciente o inconscientemente, lo cual determina nuestra manera de pensar. Al
utilizar herramientas de PNL podemos modificar nuestro pensamiento accediendo

a estados plenos de recursos en cualquier situacion.

L— LINGUISTICA - LENGUAJE. Utilizamos el lenguaje para interpretar y
describir nuestra experiencia, a nosotros mismos (creando asi nuestra realidad,
nuestro modelo de mundo) y a los deméas. Al tomar conciencia de ello podemos
enriguecer nuestra comunicacion e incrementar nuestra habilidad de persuasion

mediante el uso de modelos y estructuras de lenguaje que nos ofrece la PNL.

En concreto, la Programacioén Neurolinguistica (PNL) ensefia a utilizar el lenguaje
interno del cerebro, a través de imagenes, sonidos y sentimientos, para
comunicarse con uno mismo, y con el entorno, y decidir coOmo sentirse o
comportarse, brindando las herramientas necesarias para asumir el control de tu

propia vida y de tu comportamiento.

La PNL, o Programacion Neurolinguistica y el coaching, es un modelo de
comunicacion altamente efectiva, basado en la creencia que todo comportamiento

tiene una estructura y ésta puede ser aprendida, cambiada, disefiada, instalada,
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etc. con el fin de lograr todos los objetivos que tiendan a la excelencia y desarrollo
integral del ser humano. Es el estudio de lo que percibimos a través de nuestros

sentidos, cOmo organizamos, revisamos Yy filtramos el mundo exterior.

b. Modelo coaching ontolégico.

Tiene sus origenes en la fenomenologia de Martin Custom Heidegger. Originado
en Sudamérica, ha tenido como principales exponentes a los chilenos Rafael
Echeverria y Julio Olalla. Es el “entrenamiento del ser”, y explica al ser humano
como un ser intrinsecamente linglistico, donde las conversaciones son la clave
para entender como somos los seres humanos y como desde ese conocimiento se
puede cambiar nuestra vida. La importancia de Echeverria es la difusion que le ha
dado en Latinoamérica, principalmente en México y Brasil. En México fue
consultor, profesor y asesor del Tecnolégico de Monterrey durante 10 afios.

c. Modelo GROW.

El modelo GROW lo disefio Graham Alexander, pero fue John Whitmore (su
mayor exponente) quien lo difundié. Es un modelo muy estructurado y orientado a
resultados en el entorno empresarial, de corte directivo y basado en tareas y retos,
siendo uno de los mas difundidos a nivel mundial con metodologia que puede ser

adaptada a cualquier personay realidad. Consiste en los siguientes pasos:

G (Goal)- Establecimiento de un objetivo. Se define la meta que desea

alcanzar en detalle y de la forma mas sensorial posible

e R (Reality) — Realidad. Se examina el contexto y la realidad en el momento
Preguntas como ¢ donde estoy?, ¢.con qué cuento? y ¢ qué me falta para lograr
mi objetivo? son esenciales para la evaluacion de la actualidad.

e (Options) — Opciones. Se trabajan las posibilidades que existen para lograr una
meta

e W (Will)- Actuacién. En esta fase se establece un detallado plan de accién que

se debe llevar a cabo con diligencia para asi alcanzar la meta deseada.
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d) Coaching Co-Activo:

El coaching coactivo tiene tres principios, cuyo fin es aumentar la calidad y los

resultados del cliente:

= Plenitud: El concepto de plenitud es individual pero en general podriamos
decir que la plenitud consiste en encontrar la experiencia de una vida con
sentido alcanzando nuestro potencial pleno.

= Equilibrio: Se basa en ampliar el abanico de posibilidades y perspectivas para
poder hacer elecciones poderosas y tomando una accion efectiva.

= Proceso: La labor del coach es el acompafar al cliente, alentandolo en los
momentos dificiles, escuchando, celebrando con él la consecucion de los

distintos hitos que hay en el camino hacia la meta.

e) Modelo de CoachVille.

El modelo de coaching creado por Thomas Leonard, padre del Coaching
moderno, incorpora las habilidades esenciales del coach junto con los que define
los pasos claves en la conversacion. Thomas Leonard es el fundador de las
asociaciones internacionales del Coachingcomo International Coach

Federation (ICF) e Internacional Association of coaching (IAC)

f) Coaching sistémico. Este modelo se basa en diversas disciplinas que funcionan

como fuentes interdependientes: la biologia del conocimiento, la ontologia del
lenguaje, el pensamiento Junguiano, el pensamiento sistémico y el modelo de
aprendizaje organizacional de Chris Argvris. En sintesis, el coaching sistémico es
un modelo que se ocupa de construir conocimiento y posibilidades por medio de
una metodologia cuyas herramientas permiten diagnosticar, intervenir vy
acompanfar la consolidacion de nuevas visiones y comportamientos. Promueve en
el cliente el desarrollo del talento individual, de sus competencias organizacionales

y de ambientes de alto desemperio.
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g) Modelo Tavistock.

Basado en la escuela Tavistock que esta unida al psicoandlisis. Trabaja el
subconsciente del individuo y uno de sus principios es que no puede ayudarse al
individuo de forma aisladamente, es necesario conocer el contexto, su pasado y

Su entorno.

h) Modelo Cognitivo Conductual (CCC).

Gil-Monte (2014) indica que existen dos premisas basicas en el CCC: (1) Las
personas pueden desarrollar destrezas para resolver problemas de manera eficaz
en determinadas situaciones y, aunque les hayan funcionado, pueden ser
incapaces de aplicarlas en otras situaciones. (2) Las emociones y cogniciones de
un individuo en una situacién vienen determinadas en mayor medida por sus
creencias y por como percibe la situacion, no por las caracteristicas objetivas de la
situacion. Ademas, el CCC considera que las emociones negativas que pueden
surgir de la union de ambas premisas, y que favorecen la aparicion de ansiedad,
pueden afectar también al comportamiento de la persona y a su capacidad para
realizar las tareas. Teniendo presente esas circunstancias, el CCC pretende
ayudar a las personas a que tomen conciencia de sus pensamientos limitadores, a
mejorar sus destrezas para resolver problemas, y a modificar las creencias que
limitan el rendimiento, que generan estrés, y que bloguean la consecucion de
objetivos. En el contexto laboral el acercamiento se puede centrar en mejorar el
rendimiento en situaciones de tension. El término creencias irracionales no se
suele utilizar en coaching debido a que los clientes perciben el término irracional
como peyorativo. Se prefieren términos como pensamientos erroneos o
pensamientos que interfieren el rendimiento. Los objetivos del CCC son los

siguientes:

(1) Ayudar al coachee a establecer objetivos realistas.

(2) Resolver problemas y dificultades.
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(3) Ayudar a la coachee a adquirir destrezas y estrategias de afrontamiento
constructivas.

(4) Ayudar al coachee a resolver los pensamientos y creencias irracionales
(pensamientos erréneos) que le generan estrés, y que interfieren sobre su
comportamiento.

(5) Ayudar al coachee a desarrollar destrezas para pensar en positivo, de manera
gue disminuyan sus niveles de estrés y mejore su rendimiento.

(6) Ayudar al coachee a ser su propio coach.

Para alcanzar esos objetivos se desarrollan las siguientes acciones: 1. Repasar
brevemente con el coachee su estado actual: ¢(COmo te has encontrado
recientemente? 2. Negociar un plan para la sesion: ¢ Qué deseas que hagamos en
la sesion de hoy? 3. Revisar las tareas realizadas entre sesiones: ¢,Qué has hecho
sobre las tareas fijjadas en la sesion anterior hasta la de hoy? 4. Identificar el
problema para la sesion actual: ¢Qué tenemos que hacer hoy? 5. Negociar las
tareas entre dos sesiones. 6. Ofrecer retroinformacion sobre la sesion del dia:

¢, Quieres que comentemos algo sobre la sesion de hoy?

2.4. Desarrollo del Coaching

Entre 1960 y 1980 (Canada) se fusionan el coaching personal y el coaching
empresarial. Por primera vez se considera al Coaching como una profesion con
formacién y credenciales para coaches, se forma en E.U. Federacion Internacional
de Coaching (ICF). Asimismo, en 1980 surge el concepto de coaching como una

nueva y poderosa disciplina (Ravier, 2005)

2.5. Proceso de Coaching y sus variables

El proceso de Coaching puede entenderse como una relaciéon entre un coach y un
coachee en un contexto determinado (figura 1). Diaz (2004) propone 4 categorias

de las variables asociadas al éxito de coaching llamadas “variables del proceso de
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coaching” que son: a) las variables asociadas al contexto organizacional, b) las
variables asociadas a la relacion de Coaching, c) las variables del coachee y d) las
variables del coach.
Figura 1.
Proceso de coaching

COACH S COACHEE

Relacién de Coaching

Contexto Organizacional

Fuente: Diaz (2004)

a) En cuanto al contexto organizacional, deben considerarse tanto las
caracteristicas de la organizacion, sus variables culturales y sus politicas de
recursos humanos, como las expectativas que tengan con respecto al coach y al
coachee (Diaz, 2004).

b) Las variables de la relacion de coaching son la alianza y el ambiente de
coaching. La alianza se refiere el acuerdo entre el coach y el coachee sobre los
objetivos y las tareas del coaching. La relacion debe estar sustentada en la mas
absoluta confianza mutua para producir una colaboracién activa entre coach y
coachee, mientras que el ambiente es el espacio exclusivo y confidencial del
coach y coachee y tiene relacion con el encuadre. Como indica Diaz (2004) son
las tres “T” del proceso: tiempo, territorio y tema; esto es, dénde, cuando y en

torno a qué contenidos se desarrollara el coaching.

c) Las caracteristicas (o variables llamadas por los autores) del coachee son
factores que incluyen sus valores y creencias, sus expectativas, sus motivaciones
personales y laborales y, sus niveles de satisfaccidon, entre otros. Es importante
considerar la etapa del ciclo vital por la que atraviesa el coachee, que incluye tres
dimensiones: el ciclo biosocial, el ciclo de carrera/trabajo y el de

familia/reproduccién, éstos deben ser evaluados y considerados por el coach, con
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el objetivo de adaptar el proceso al cliente, es decir, hacer el coaching “a la

medida” del coachee, segun sus necesidades y objetivos.

d) Por ultimo, las caracteristicas (llamadas variables por los autores) del coach, que
son las habilidades y creencias esenciales que se recomienda tener un coach para
funcionar adecuadamente en un proceso de coaching (McBer & Company, 1992,
citado en CDO CG, 2002), se presentan con sus interrelaciones en la figura 2.

Figura 2.
Caracteristicas que debe cumplir un coach
Habilidades de

’—D diagnéstico —l
Competencias Competencias
Instrumentales C()aCh del Coach

T Modelo de

Coaching <

Fuente: CDO Consulting Group (2002)

El modelo de coaching hace hincapié en la habilidad para estructurar un proceso
de coaching paso a paso, que permita aplicar las habilidades de diagndéstico, las
competencias instrumentales y las competencias del coach en una sesion
completa de coaching, desde identificar una ocasion de desarrollo hasta planear

las acciones de mejoramiento y la retroalimentacion.

Las habilidades de diagnéstico del coach son los factores que contribuyen a la
preparacion para la sesion de coaching, engloban la capacidad del coach para
indagar las necesidades de desarrollo del coachee y la capacidad de preparar las

sesiones en base a estos datos.

21



Las competencias instrumentales (técnica) del coach se refieren a cinco
habilidades especificas de comunicacion (hacer preguntas abiertas, manejar los
silencios, usar la escucha activa, resumir e iniciar accion) que contribuyen a tener

un dialogo significativo, orientado al desarrollo exitoso con el coachee.

Las competencias personales del coach se refieren a actitudes y conductas
especificas que estan a la base del rol del coach (autenticidad, expectativa de
cambio y empatia).

Por otra parte, la ICF (2018) establece 11 competencias del Coach Profesional.

A. Establecer los cimientos

1. Adherirse al Cdédigo ético y estandares profesionales: fundamental para
comprender la ética y los estandares del coaching y aplicarlos a todas las

situaciones de coaching.

e Confidencialidad.
e Diferencia entre coaching y otras disciplinas: saber diferenciarlas y

explicarlas.

2. Establecer el acuerdo de coaching: es muy importante para establecer el
acuerdo con cada nuevo cliente sobre el proceso y la relacion de coaching, y
fundamental para entender lo que se necesita en cada momento especifico de

coaching.

e Establecer el acuerdo entre coach y cliente al principio del proceso y de cada
sesion de coaching
e El coach ayuda al cliente a definir y confirmar las medidas de éxito para lo que

guiere conseguir en cada sesion.
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B. Crear la relacién conjuntamente

3. Establecer confianza e intimidad con el cliente, importante para crear un entorno

seguro que contribuya al respeto y confianza mutuos durante el proceso.

e Demostrar comprension durante el proceso de coaching.

e El coach se muestra comodo con los silencios del cliente y sabe esperar que
este los complete.

e Confianza en el cliente: respeto por las ideas, el estilo de aprendizaje y la

forma de ser del cliente.

4. Estar presente en el coaching, es fundamental para tener plena conciencia y
crear relaciones de coaching espontaneas con el cliente, siendo abiertos, flexibles
y demostrando seguridad y confianza. ElI coach demuestra esta competencia,

entre otras acciones, cuando:

e Considera muchas formas de trabajar con el cliente y decide en cada momento
cual es la mas adecuada.

e Est4 presente y demuestra una actitud flexible durante el proceso de coaching
fluyendo con el cliente.

e Cambia de perspectiva y experimenta con confianza nuevas posibilidades de

accion.

C. Comunicar con efectividad

5. Escuchar activamente. Es la capacidad de centrarse completamente en lo que
dice y no dice el cliente, de comprender el significado de sus palabras en el
contexto adecuado y ayudarlo a expresarse. El Coach tiene esta competencia

cuando:

e Escuchalo que dice el cliente en relacion a sus planes
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Es capaz de escuchar a diferentes niveles incluyendo el contenido emocional y
el significado verbal.

Estimula, acepta, explora y refuerza la expresion de los sentimientos, las
percepciones, las preocupaciones, las creencias, las sugerencias, etc del
cliente.

Integra y construye sobre las ideas sugerencias del cliente.

6. Realizar preguntas potentes, para que revelen la informacion necesaria y que

obtengan el mayor beneficio para el cliente y la relacion de coaching.

Realiza preguntas abiertas, cortas, directas y de una en unay que reflejen la
escucha activa 'y la comprensiéon desde el punto de vista del cliente.

Hace preguntas que llevan al descubrimiento, al darse cuenta, al compromiso o
a la accion; por ejemplo, aquellas que desafian las premisas del cliente.

Hace preguntas abiertas que crean mayor claridad, posibilidades o nuevos

aprendizajes.

7. Comunicar directamente, es la capacidad de comunicarse efectivamente

durante las sesiones de coaching y de utilizar el lenguaje que tenga el mayor

efecto positivo en el cliente.

El coach comparte observaciones, comentarios, pensamientos y/o sentimientos
sin apego o tener la razon sobre ellos y al servicio del avance del proceso.
Reformula y articula las ideas, para ayudar al cliente a comprender desde otro

punto de vista lo que quiere o lo que no tiene claro.
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D. Facilitar el aprendizaje vy los resultados

8. Crear conciencia. Es la capacidad de integrar, evaluar con precision varias
fuentes de informacion y de hacer interpretaciones que ayuden al cliente a ser
conscientes para obtener resultados pactados. Para ello, el coach, entre otras

competencias:

Ayuda a que el cliente explore y descubra nuevas perspectivas.

Invita y acepta la intuicion, ideas y lenguaje del cliente como herramientas

criticas en el proceso de coaching.

Indaga para mejorar la comprension, la conciencia y la claridad.

9. Disefar acciones. Fundamental para crear conjuntamente oportunidades y
aprendizaje continuo durante el proceso de coaching y en situaciones de la vida y
trabaja, y de emprender nuevas acciones que conduzcan eficazmente hacia los
resultados acordados.

e El coach confirma que el plan de accion se establece al estilo de aprendizaje
del cliente.

e EIl coach promueve en el cliente acciones que incluyan el pensar, sentir y
aprender.

e Fomenta los desafios, a un ritmo comodo de aprendizaje.

10. Planificar y establecer metas. Nos ayuda a desarrollar y mantener con el

cliente un plan de coaching efectivo.

e EIl coach comprueba que existe relacion entre los objetivos parciales y la meta
propuesta.
e El coach ayuda a disefiar objetivos y metas que influyan positivamente en la

totalidad del cliente.
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11. Gestionar el proceso y responsabilidad: es la capacidad de mantener la
atencion en lo que es importante para el cliente, y de trasladarle la responsabilidad

de la acciéon. Para ello el coach:

e Solicita claramente acciones al cliente que lo hagan avanzar hacia sus
objetivos declarados

e Confia en la capacidad del cliente en mantenerse responsable en sus
acciones.

e El coach ayuda al cliente a disefiar estructuras y métodos de responsabilidad

gue son apropiados a las formas de pensar, aprender y crear de éste.

2.6. Tipos de coaching.

Es importante mencionar que los principios del coaching no son nuevos. Lo que tal
vez si lo sea es su enfoque hacia la tutoria en sus tres aspectos: personal,
gjecutivo y organizacional. Estos dos Ultimos remontan sus términos en los

programas de liderazgo de la década de 1980.

Coaching personal. Trabaja sobre los objetivos personales en el cual el Coachee

(Cliente) junto con su Coach se plantea un plan de accion para conseguirlo

partiendo de la misma dinamica del coaching.

Coaching ejecutivo. El coach, ayuda a los directivos a descubrir sus puntos fuertes

para organizar un plan de accion con el que superar los posibles obstaculos en su

liderazgo y aumentar su valor para la organizacion.

Coaching organizacional. Es un sistema que incluye conceptos, estructuras,

procesos, herramientas de trabajo e instrumentos de edicion y grupos de
personas; comprende también un estilo de liderazgo, una forma particular de
seleccionar gente o crear grupos de personas en desarrollo.
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2.7. Coaching ejecutivo.

Segun Feldman (2001) el coaching ejecutivo consiste en sesiones individuales
sobre aspectos relacionados con el trabajo dirigido a ejecutivos tanto de un nivel
medio, senior y de alta direccion, en las que se establecen metas para mejorar en
su actuacién presente o futura, donde Shechtman (2008) indica que sus objetivos
son identificar y aprovechar al maximo las habilidades que una persona utiliza de
manera automatica, intuitiva y hacer que sea consciente; y ademas, identificar los
bloqueos personales o laborales que no le permiten al ejecutivo avanzar, para
después construir un plan de accion que permita reducir el impacto de estos

bloqueos en su desempefio.

Castro y Ocampo (2010) indica que en el coaching ejecutivo se da una relacion
individualizada y colaborativa entre un ejecutivo y un coach con el objetivo de
conseguir un cambio sostenido en su comportamiento y transformar su calidad de

vida personal y profesional.

Para profundizar en el coaching ejecutivo, tema de esta tesis, sus objetivos claves
son identificar y aprovechar al maximo las habilidades que una persona usa de
manera automatica e intuitiva, lo que se puede llevar a cabo si se pasa de este
actuar inconsciente a un actuar consciente, permitiéndole asi modificar aquellas
habilidades negativas que van en detrimento de su desarrollo; y asimismo,
identificar aquellos bloqueos personales o laborales que no le permiten al individuo
avanzar, para luego construir un plan de acciéon que permita reducir el impacto de

estos bloqueos en su desemperio (Shechtman, 2008).

El coaching ejecutivo presenta algunas particularidades con respecto a otros tipos
de coaching. En primer lugar, las interacciones estan disefiadas para satisfacer las
necesidades del ejecutivo que solicita el proceso (coachee) y, en general, se
centran en su conciencia personal y en técnicas dirigidas a mejorar su rendimiento

laboral. Su meta es impulsarlo hacia una mayor versatilidad y eficacia. Ademas, a
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través del proceso se entrega al coachee informacion valida que le permite tomar
decisiones bien informado. En este escenario, el coach cumple una funcion de
recurso activo para el coachee, explorando, desarrollando y maximizando su

potencial (Zeus y Skiffington, 2002)

Hay cuatro aspectos que caracterizan el coaching ejecutivo, que son: la atencion
personalizada a las necesidades del cliente, preferencia de que el coach posea
determinadas competencias especiales, la importancia de la relacion cliente-coach
y la utilidad de seguir un proceso flexible para conseguir los resultados propuestos
(Ely, K., Boyce, L., Nelson, J., Zaccaro, S., Hernez-Broome, G. y Whyman, W,
2010).

El proceso de coaching, facilita la adquisicion de nuevas habilidades, perspectivas,
herramientas y conocimiento mediante el apoyo, estimulacién y feedback en un
contexto organizacional (Kombarakaram, Yang, Baker y Fernandez, 2008). El
ejecutar los planes de cambio fijados en una sesion de coaching, puede permitir a

los gerentes y ejecutivos conseguir objetivos diferentes.

Feldman y Lankau (2005) indican una secuencia de cuatro fases o actividades
principales en todo proceso de coaching la obtencién de informacion sobre el
ejecutivo y su organizacion, la facilitacion de feedback al mismo, la realizacion
periddica de las sesiones para controlar y reforzar las actividades de desarrollo y
la evaluacion de su eficacia. El uso del feedback de 360 grados para determinar
las fortalezas y debilidades como punto de partida, es una de las partes que se

han convertido en esenciales en este tipo de procesos.

2.7.1 Modelos de coaching ejecutivo

Arqueros (2009) proporciona 4 modelos pueden ser base de aplicacion de los

coachs ejecutivos en su préactica, pero lo mas importante, como sefiala Herreros
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de las Cuevas (2003), es conocer quién es, y hacia donde va, para poder

acompanfarlo en su viaje.

1) Modelo de consultoria de Saporito.

Este modelo creado por Saporito (1996) describe cuestiones de consultoria y una
metodologia especifica, para intentar reflejar el desarrollo del alto ejecutivo. De lo
gue trata es de asegurar que las consultas sean relevantes a las realidades que
encuentra el ejecutivo, siendo necesario comprender su desempefio, contexto y
los objetivos de su desempefio en la organizacion. El trabajo de los coaches es
asegurarse de que su implicacion o compromiso esté directamente relacionado
con las cuestiones de desempefio corporativo y efectividad individual. EI modelo

se divide en cuatro escenarios.

Primer escenario. Se define el contexto.

Requiere del trabajo del coach con la organizacién para obtener una comprension
del contexto que dicte las necesidades del proceso, pues es esencial desarrollar
un entendimiento hacia los requerimientos organizativos, la cultura, la filosofia, y el

contexto organizacional dentro de la industria.

En este escenario los coaches han de crear un perfil de éxito, y para ello hay
cuestiones fundamentales como: ¢Cuéles son los imperativos organizacionales?
¢Es la organizacion lo suficientemente madura o se encuentra en un estado
temprano de desarrollo? ¢Cudles son los factores de éxito de un cargo dentro de
la organizacién? Se trata de comprender las necesidades particulares de los
lideres que definen el papel del ejecutivo, ya que tanto la familiarizacion con la
cultura de la organizacion, como el estilo organizativo, juegan un papel importante
en la comprension de sus factores de éxito. El coach trabaja para clarificar las
cualidades personales y de comportamiento relevantes para una especifica

posicidn, y establece las normas basicas del proceso.
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Segundo escenario. La tarea del individuo, guia de desarrollo de personas y

proceso de 360 grados.

Los coaches estan preparados para reunir la informacién encontrada, que pasara

a formar parte del plan de desarrollo del directivo.

El coach trata de estudiar en profundidad la manera en que el ejecutivo ve los
cambios en su rol, y como adopta un estilo de liderazgo en linea con las

necesidades de la organizacion.

El directivo se convierte en una guia de desarrollo sefialandose las cuestiones
claves de su desarrollo, y creAndose un feedback. En el proceso de 360 grados
sobre las tareas, los coaches concluyen con su punto de vista que sirve para
afiadir validez al proceso, y desarrollar una clara comprension de sus necesidades
de desarrollo y de los requerimientos del proceso. Asimismo, permite determinar
con precision las cuestiones y circunstancias que necesitan abordarse, para

ayudar a incrementar una mayor apertura con el ejecutivo con quien se trabaja.

Tercer escenario. Planificacion de desarrollo. Feedback y creacion de un

plan de desarrollo de Liderazgo.

Se crea un plan con un objetivo primario en el que se focalizan las fortalezas,
necesidades de desarrollo, experiencias, y un tipo de coaching que ayude a

incrementar la eficacia del ejecutivo.

Este plan se constituye en coordinacion con el ejecutivo y su jefe, para asegurar

una toma de posesién y compromiso en la parte que concierne a cada uno.

Las discusiones y repasos son partes criticas que ayudan a la creacion de un nivel
de percepcion del ejecutivo, que le permita ver el desarrollo de la cuestion que se

aborda.
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Cuarto Escenario. Realizacion del coaching ejecutivo y desarrollo de

experiencias.

Constituye el ultimo escenario. Es el punto del proceso en el que hay que moverse
desde las determinaciones, que son las necesidades y de codmo se trabajan para

realizarlas realmente.

En este escenario el coaching (aunque se haya constituido desde el principio
como una relacion de desarrollo establecida por el feedback ofrecido), empieza a
ser mas evidente. Es una continuacion de lo que se ha construido a través del
proceso. Lo importante es que tiene una base, se ha formado a través de la tarea,
y ha desarrollado un plan que proporciona continuos y factibles puntos de

referencia para el coach y la materia con la que trabajan durante el proceso.

Este modelo trata de desarrollar con eficiencia al alto ejecutivo, centrandose en la
comprension por parte del coach de su trabajo, asi como del contexto de la
organizacion y de sus objetivos. Se consideran claves las metodologias de
evaluacion de 360 grados y el feedback, pues generan una cultura evaluativa sana
dentro de la organizacién, y proporcionan una informacion de valiosa utilidad al

directivo.

2) Modelo Formativo de Evaluaciéon de Kirkpatrick

Kirpatrick (1994) propuso un modelo evaluativo basado en programas de
formacion del ejecutivo. Sefiald que la evaluacion del proceso de coaching se
desempefia en cuatro niveles clave: Reaccidon, aprendizaje, comportamiento y

resultados.
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En el nivel de reaccion, la evaluacion ocurre inmediatamente después de la
actividad de coaching, y constituye una primera medida de satisfacciéon en el

proceso.

En el nivel de aprendizaje el contenido de coaching ya esta asimilado, y el
ejecutivo puede valorarlo en términos de habilidades incrementadas, conocimiento

0 conciencia propia.

En el tercer nivel, el de comportamiento, los cambios de comportamiento
especificos se transfieren en el puesto de trabajo como resultado del proceso de
coaching, pudiendo ser evaluados.

En el dltimo nivel, el de resultados, se valoran los cambios que se han producido

en el directivo y en su desempefio organizacional.

Es necesario una cierta claridad para conocer el nivel de evaluacion en el que se
desempeiia cada uno de los elementos claves del proceso, como son: La
satisfaccidn (que se desarrolla en el nivel de reaccién después de una actividad de
coaching), el conocimiento, la habilidad o conciencia, el cambio de

comportamiento o desempefio organizacional, y el analisis de los resultados.

La mayor parte de la evaluacion en la formacién del ejecutivo ocurre en los niveles
de reaccion, y segun Kirpatrick (1994), no existe una prediccién de la evaluacion
de transferencias de habilidades que se dan en el nivel de comportamiento. Por
otra parte, en la formacion del ejecutivo, segun el autor, se ha de tener en cuenta
el nivel de resultados, pues es importante hacer una evaluacién sobre su

desarrollo.

El modelo cuenta con algunos problemas en el nivel de comportamiento respecto

a la transferencia del aprendizaje dentro del puesto de trabajo, las habilidades,
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conocimiento, y otras variables como son la cultura organizacional que pueden

ayudar o dificultar esta transferencia.

A pesar de estas dificultades, un modelo formativo de evaluacion aplicada al
coaching ejecutivo, ofrece también posibilidades de cambio, siendo crucial que el
coaching ejecutivo extienda su nivel de resultados a través de la evaluacion de

satisfaccion, y hacia el desempefio individual y organizacional.

3) Modelo Integrativo de Passmore

Este modelo de Passmore (2007) usa el concepto de trabajo de los coachs a
multiples niveles, como son el comportamental, el cognitivo y el inconsciente, para
combinar estos elementos en cuatro corrientes o flujos de cambio. Se reconoce la
importancia central que tiene la construccion de una asociacion de coaching con el
coachee, cuyo desarrollo y mantenimiento es critico, asi como el papel que tiene
la inteligencia emocional en este proceso, que se focaliza en un mejoramiento de

desempefio en el trabajo.

Segun Passmore (2007), el principal éxito del coaching ejecutivo se debe al
impacto que se produce durante el desarrollo de un comportamiento mas efectivo
en el puesto de trabajo, donde el primer objetivo es mejorarlo. Pero la asociacion
establecida durante la construccion de la relacion de coaching, es insuficiente, ya
gue no permite que el ejecutivo se mueva hacia la adopcion de comportamientos
con los que pueda aumentar su desempefio en el puesto de trabajo. Para ayudar a
gue este movimiento vaya hacia un aumento del desempefio, el coach ejecutivo
necesita trabajar en cuatro corrientes o flujos de cambio, que segun Passmore

son:

La necesidad de los coaches de trabajar con lo que pueden ver, que es el

comportamiento.
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La necesidad de trabajar con lo que no pueden ver, pero si escuchar, que se

expresa desde un proceso cognitivo.

La necesidad de trabajar con lo que sospechan, en un nivel de inconsciencia.

La necesidad de trabajar en el sistema en el que esta adscrito el ejecutivo.

Trabajando en estas corrientes de cambio, el coach se movera facilmente entre
estos flujos dentro de la relaciébn de coaching, respondiendo a las demandas y

necesidades del ejecutivo.

En este modelo se mezclan herramientas y técnicas metodoldgicas con un
objetivo principal que es aumentar el desempefio en el puesto de trabajo,
mediante estas cuatro corrientes de cambio, cuyo enfoque es puramente
psicolégico al estar basados en conocimientos psicoterapéuticos por parte del

coach.

4) Modelo de Adherencia de Kilburg

Kilburg (2001) propone un modelo que lo llama de adherencia, y sefiala que no
existen aun referencias en la literatura psicoldgica respecto a este fenémeno, que

aborde el trabajo del coach con ejecutivos.

La adherencia o protocolo de adherencia interventiva, se refiere al compromiso
gue el cliente adquiere con el coach de forma voluntaria y colaborativa, para llegar
a los objetivos perseguidos. Este protocolo asume que el cliente esta activamente
comprometido en el disefio e implementacion de la intervencion, dandose al inicio
del proceso, que es donde el coach pretende analizar la situacion conflictiva del

coachee.
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El proceso de desarrollo del acuerdo se establece mediante preguntas, para que
el coach tenga un conocimiento completo de la situacién del cliente, y pueda
empezar con el proceso de desarrollo del acuerdo (que cuenta con una verdadera

meta).

Durante el protocolo de adherencia, se usan técnicas y métodos con el objeto de
formar al cliente eficazmente. Se les proporciona, por ejemplo, material de lectura,
y se les motiva organizando premios y promociones para hacerles desarrollar sus
necesidades, y reflexionar sobre su actual situacion.

Para desarrollar una efectiva intervencion de coaching, Kilburg establecié ocho
componentes claves.

1. Compromiso de los clientes para crear una trayectoria de desarrollo progresivo.

2. Compromiso del coach.

3. Caracteristicas de los problemas y cuestiones de los clientes. Frecuencia,

intensidad, duracion, etc.

4. Estructura del contenido del proceso de coaching. Claridad del acuerdo. Metas

especificas, etc.

5. Relacion cliente-coach. Empatia adecuada. Tolerancia de la intervencion, etc.

6. Calidad de las intervenciones de coaching.

7. Protocolo de adherencia. Las técnicas son encargadas segun las necesidades

de los clientes.

8. Marco organizacional del cliente y del coach. Apoyo al coaching.
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Cada uno de estos elementos contribuye de la mejor manera posible a que el
proceso de coaching alcance su meta a largo plazo. Segun el autor, los clientes
siguen una trayectoria de desarrollo progresivo, alcanzando la mayoria de los
resultados a través de su acuerdo de coaching, segun el modelo de los ocho
componentes. Si uno 0 mas de estos componentes son defectuosos, se pueden
seguir dos caminos: En el camino menos dificultoso el cliente antes de que el
proceso comience, mantiene su comportamiento, actitud, valores, creencias,
habilidades, conocimientos, y asi sucesivamente, es decir, se mantiene en un

estado homeostatico para mejor o peor.

En el camino mas dificultoso el cliente empeora. Entonces los comportamientos,
valores, habilidades, conocimientos y desempefio, pueden retroceder dando lugar
a veces a resultados verdaderamente peligrosos, como una pérdida de trabajo o
un descarrilamiento de la carrera. Aunque las sesiones de coaching raramente
tienen tales draméticos resultados, sin la insistencia de un coach los resultados
pueden ser muy negativos para el cliente y para el resto de su vida también.

En los dos primeros componentes de la intervencion, tanto el cliente como el
coach deben de tener un compromiso, que en términos generales supone una
motivacion y unos comportamientos para mover al ejecutivo hacia unos objetivos

definidos, sobre un razonable periodo de tiempo.

Las organizaciones que tienen de promedio excelentes niveles de resistencia,
poseen personas capaces de participar en su proceso de desarrollo, y cuentan
con un nivel minimo de soporte para estas actividades, que incluyen compromisos
como disponer de tiempo y de recursos suficientes para hacer el coaching posible.
Por consiguiente, un tiempo significativo y una atencion suficiente, pueden
proporcionar a los coachs y a los clientes, una adecuada valoracion del estatus de
desarrollo del entorno, de las apropiadas modificaciones de las metas, los planes

de intervencion, y de un protocolo adherente.
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El cuarto componente se refiere a la estructura del contenido de un proceso de
coaching donde el acuerdo con el cliente empieza con el proceso de desarrollo de

un compromiso de coaching que incluye una meta real y clara.

En este proceso de desarrollo del acuerdo se cuestiona al cliente mediante
preguntas, y una vez completada la adherencia (orientada por la historia del
cliente) en las que se trata de identificar las actitudes del ejecutivo mediante
ejemplos de situaciones en los que no hay adherencia a acuerdos, se falla en
alcanzar metas, o éstas no conducen hacia un compromiso, se incrementa
automaticamente el nivel de conocimiento de las cuestiones para asegurarse su
conformidad. Usando esta base de conocimientos, el coach puede empezar a
trabajar con el cliente eligiendo unos especificos métodos de adherencia (séptimo
componente clave), que abordan cuestiones especificas de valoracién y soporte

sobre el efecto del coaching, y que empujan al cliente en su proceso de formacion.

Expuestas las condiciones requeridas para el éxito, segun este modelo de
eficacia, si los ocho componentes claves para desarrollar una buena intervencion
de coaching estan presentes en suficientes cantidades, el coaching permitiria al

cliente llevar a cabo parte o todas las metas establecidas en el acuerdo original.

De lo contrario, pueden darse situaciones problematicas que inhiban la adherencia
al éxito del coaching ejecutivo. Estos problemas en intervenciones con clientes,
son importantes preverlos. Kilburg (2001) hace referencia a ellos como parte a
tener en cuenta en un proceso de coaching para evitar posibles fracasos,

sefialando los siguientes:

Acuerdo insuficiente o falta de claridad en las metas. Es a menudo la raiz o
causa de un fracaso de consultoria o proceso de coaching. Es importante que el
cliente y el coach alcancen una mutua comprension de las metas y de la logistica

del esfuerzo. Sin tal claridad y acuerdo, cualquier problema puede atribuirse a un
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mal contrato, incluso si la cuestion real es alguna mas, como una falta de metas

claras.

Falta de compromiso con la trayectoria de desarrollo progresivo. Supone el
segundo mayor problema que confrontan los coaches en la no adherencia con el
cliente, ya que la valoracion de la motivacion debe ser un parte clave en la fase de

apertura del proceso.

Es importante considerar alguna idea sobre el continuo nivel de desarrollo y
actividad que anhela el ejecutivo, preguntandole sobre su potencial con cuestiones
como: ¢Qué reuniones o conferencias atiende rutinariamente? ¢Cuanto tiempo
dedica aparte para la lectura? ¢Donde se ve progresando en su carrera en los
proximos cinco afios? ¢Qué actividades de desarrollo rutinarias encuentra mas
Utiles? Los clientes que responden en negativo a tales cuestiones, podrian tener
un alto riesgo de cometer fallos durante el proceso de coaching. Y los que se
adhieren a un proceso de coaching debido a una situacion critica (un posible
descarrilamiento de sus carreras en la organizacion), es porque sus problemas de

desemperio son iguales a sus problemas de motivacion.

Los coaches deben estar preparados para identificar y dirigir tales problemas en
sus primeras sesiones. Una atencion cuidadosa en el disefio del protocolo
adherente durante la fase de apertura del proceso, puede ser un paso muy
importante para ayudar a estos clientes. No se trata so6lo de ver los beneficios de
su desarrollo, sino también de tomar los pasos necesarios para crear un programa

continuo, que esté bien encarrilado.

Insuficiente competencia tanto del cliente como del coach en la complejidad
de la competencia cognitiva, pudiéndose encontrar con una tarea en la que
estdn mal preparados. La inhabilidad para funcionar con altos niveles de
complejidad en las posiciones ejecutivas de la organizacion, supone un rasgo

distintivo para los coaches, siendo a veces poco factible intervenir en el proceso.
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Los coaches que desempefian sus tareas en los altos niveles en la organizacion,
deben de mostrarse dispuestos a retarse ellos mismos, y saber verdaderamente si
tienen los niveles de conocimiento y habilidades requeridas para asistir a las
personas con las que trabajan en estas posiciones.

Los altos ejecutivos pueden determinar si un consultor o coach tiene lo que hace
falta para ayudarlos en su desarrollo, y un coach sin las habilidades necesarias
para trabajar a niveles altos, encontrard problemas significantes de no adherencia

con el cliente.

Defensa, conflictos y emociones en la relacién coach-cliente. Los coaches
deben ser conscientes de casos como adicciones y problemas mentales
(psicopatologia y sadomasoquismo). Estas personas a menudo presentan
sintomas relacionados con el trabajo, como falta de seguimiento de las tareas,
conflictos interpersonales, e incompetencia general. Esto puede representar un
reto de dificultad extrema de no adherencia porque, aunque algunos coaches
tienen formacién en profesiones de salud mental, en estas tareas los clientes no

estan dispuestos a abrirse mediante un examen interior.

Segun Kilburg (2001) la adherencia interventiva en situaciones que requieren un
continuo mantenimiento de cambios de comportamiento, debe de estar
documentada en la literatura de salud mental, como uno de los mas significantes y

continuos problemas de alta calidad y practica efectiva.

Regresion en el entorno organizacional de clientes y coaches. Si la
organizacion sufre de algunos problemas como mal desempefio, reducciones de
plantilla, fusiones, adquisiciones, quiebra, racismo, sexismo, etnocentrismo u otras
formas de comportamiento discriminatorio, es bastante probable que el esfuerzo
del coach empiece a disminuir, pues tiene que asistir al cliente para afrontar estos

problemas particulares y confrontar la organizacion.
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Estos retos suponen el foco principal del proceso de coaching. Aprendiendo a
manejarlos se les pueden proporcionar a los ejecutivos profundas oportunidades
de aprendizaje. Pero estas situaciones crean también entornos de carreras
amenazantes, pues algunas actividades de desarrollo pueden descarrilar
incorrectamente y provocar una pérdida del trabajo, o contribuir a un fallo en la

organizacion.

Los métodos de coaching y la naturaleza del contenido que el coach crea en la
situacion, deben de reflejar estas realidades organizacionales. Si un coach no se
puede defender a causa del poco apoyo profesional o porgque la organizacién ha
comenzado a tener problemas, se empiezan a incrementar las dificultades de que
corra riesgos. El coach en este caso se ha de comprometer a adoptar una forma
creativa (requerida a menudo para altos niveles), porque de lo contrario los fallos

interventivos seran inevitables.

5) Modelo De Cambio Transteorico (TMC).

Un quinto modelo que puede ser de utilidad para generar un cambio en el proceso
de coaching es el Modelo de Cambio Transteorico. Este modelo fue originalmente
creado por James O. Prochaska, psicologo, quién hizo un andlisis comparativo de
las dieciocho teorias principales sobre la psicoterapia y el cambio conductual,
integrando los conocimientos de la escuela freudiana, la tradicién skineriana y la
relacion de ayuda rogeriana, y de esa reflexion derivé el término transtedrico como
una integracion de los principios y componentes teéricos de los diferentes
sistemas de intervencién analizados. EI modelo propone cinco etapas por las
cuales una persona atraviesa para modificar su conducta. Lo interesante es que
propone que el tipo de intervenciones gque se requieren son diferentes segun la

etapa en la que se encuentra el problema (Alvarez, 2008).

a) Etapas del Cambio. La diferencia del Modelo Transtedrico con el de otros

modelos, es que el MT usa una dimension temporal, las etapas de cambio para
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integrar los procesos y principios explicativos del cambio comportamental de
diferentes teorias. EI cambio implica un fendmeno que ocurre con relacién al
tiempo, pero sorprendentemente casi ninguna teoria o0 modelo incluye un
constructo representativo del tiempo. Por eso ha sido frecuente describir y explicar
el cambio comportamental como un evento: dejar de fumar, parar de beber o de
comer en demasia. En 1984, Prochaska y DiClemente formularon la hipétesis de
gue los cambios de conducta siguen una serie de etapas mas 0 Menos
estandarizadas, tanto en los cambios espontaneos como en aquellos que siguen a
recomendaciones terapéuticas. Estos estadios corresponden a lo que
denominaron: "las etapas del cambio”, que se representa con una espiral de

cambio, como se aprecia en la Figura 3.

Las caracteristicas de las etapas del cambio son las siguientes:

Precontemplacién. Es la etapa en la cual la gente no tiene intencién de cambiar
durante los proximos 6 meses. Un subgrupo de las personas clasificadas dentro
de la etapa de precontemplacion, puede estar alli por falta de informacién sobre
las consecuencias a corto, mediano o largo plazo de su comportamiento. Otro
subgrupo puede haber tenido intentos previos, fracasados, de cambiar y ahora
estan desmoralizados en cuanto a su capacidad de hacerlo. Tanto los
desinformados como los que estan poco informados tienden a evitar leer, hablar o
pensar en su conducta de riesgo, estan a la defensiva por las presiones laborales
para cambiar y, principalmente, no estan ni motivados ni interesados en participar
en programas O intervenciones de cambio en su comportamiento. Estos
programas no involucran a este tipo de personas, por la incoherencia entre los

propositos de las intervenciones y de las necesidades de cada individuo.

41



Figura 3.

Modelo transtedrico del cambio de Proshaska y Diclemente

Estadios de cambio

Objetivo terapéutico

Mantenimiento

Recaida
(desliz)

Recaida A
Mantenimiento Gontemplacidn

Accidn

————
Contemplacidn

Pre-contemplacion

Fuente: Adaptada de Prochaska JO, Prochaska JM citado en Llorente del Pozo,
Iraurgi-Castillo 2008

Contemplacion. Es la etapa en la cual la gente tiene intencion de cambiar en los
proximos seis meses. Estan suficientemente advertidos de los pros del cambio,
pero también tienen muy en cuenta los contras. Este balance entre costos y
beneficios puede producir una profunda ambivalencia que puede hacer que la
gente se mantenga en este estado durante largos periodos de tiempo hasta por
dos afos. Los contempladores comienzan a considerar el cambio, pero ain no
asumen el compromiso especifico para actuar en ese sentido diciéndose a si
mismos que van a cambiar algun dia. Individuos asi clasificados tampoco son
aptos para los propositos de programas tradicionales orientados a la accion

comportamental. Este fen6meno se caracteriza como contemplacion crénica.

En esta etapa, el coachee no comprende la relevancia e impactos negativos
relacionados a determinados comportamientos (Tyler & Tyler, 2006), implicando

resistencias (Moore, 2005) o menor movilizacién para el entrenamiento, lo que
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debilita e incluso inviabiliza el proceso e incluso puede haber alguna movilizacion,
pero acompafada de mayor claridad relacionada a determinadas necesidades de

cambio y menor con respecto a otras.

Estrategias apropiadas. Debe contribuir a una concientizacion en cuanto a
posibles problemas y sus posibles soluciones, tratar con las emociones
involucradas (incertidumbre o miedo de las consecuencias o de posibles fracasos,
por ejemplo) y permitir que se observen, ver impactos positivos de los cambios en
el ambiente organizacional (Prochaska et al., 2001). La retroalimentacién, por
ejemplo la Evaluacion 360, y la sensibilizaciébn para la auto-observacion son
importantes en esta etapa.

Preparacioén. Es la etapa en la cual la gente ya tiene la decisién de cambiar en el
futuro proximo y tienen un compromiso propio para hacerlo, generalmente medido
como el préximo mes o que ya han realizado alguna accion significante no exitosa
en el afo anterior. En esta etapa las personas tienen una conciencia muy definida
sobre los pros de cambiar su comportamiento. Estas personas tienen un plan para
actuar o participar en alguna actividad, por lo cual tienen un gran potencial para
participar en programas orientados a la accion y son las tipicamente reclutadas

por las intervenciones.

En esta etapa, hay una mayor preparacion del ejecutivo para participar en el
proceso, identificando las necesidades y se espera que sea mas consciente de
determinadas cuestiones y presente una apertura para nuevas oportunidades
(Tyler & Tyler, 2006). Orenstein (2000) indica que a partir de esta etapa
el coachee busca espontaneamente el proceso, o saca mas provecho de esa

oportunidad, si ésta le es presentada.

Estrategias apropiadas. Explorar objetivos personales, valores, focos del cambio
esperado (Petrocelli, 2002) y la importancia que el cambio tiene para el éxito del

propio profesional (Prochaska et al., 2001). Es importante un auto-examen,
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reflexion critica sobre las perspectivas personales (Mezirow, 1990, Gray,2006),
retroalimentacion con multiples fuentes de una forma contextualizada asi como
observaciéon mas cuidadosa del ambiente y lugar de trabajo en el cual el ejecutivo
actua). La retroalimentacion, la Evaluacién 360, y la sensibilizacién, por ejemplo,

son importantes en esta etapa para la auto-observacion.

Accion. Es la etapa en la cual la gente ya ha realizado modificaciones especificas
en su area de trabajo, regularmente en un periodo de tiempo que varia de uno a
seis meses. Debido a que los cambios son objetivos, mesurables y exteriorizados,
el cambio de conducta ha sido, a menudo, equiparado con la accidn. Sin embargo,
no todas las modificaciones de conducta se pueden equiparar con la accién. En
general, las personas en esta etapa tienen una valoracidon muy grande de los pros
de cambiar y demuestran un nivel mayor de autoeficacia. Es en esta etapa en la
gue ocurre la mayor aplicacion sistematica de los diversos procesos de cambio. La
accion es una etapa reconocida como inestable por el potencial de recaida o la

rapida progresion a la etapa de mantenimiento.

Mantenimiento. Es la etapa en la cual la gente se esfuerza en prevenir las
recaidas. Estdn menos tentados y tienen mucha mas autoeficacia que la gente en
el estado de accidon. Se estima que este estado dura mas de seis meses después
del cambio observable. Sin embargo, puede haber interrupciones ocasionadas por
fracasos u otros problemas relacionados con la pérdida del objetivo. Puede haber
ocasiones en que la vigilancia constante requerida para establecer un nuevo
habito es fatigosa y dificil de mantener. En el caso ideal, la persona trabaja para
reforzar los logros obtenidos a través de varias etapas para ayudar a evitar la
recaida. En el campo de la conducta, un factor critico para que los ejecutivos
mantengan el cambio consisten en incrementar la autoconfianza para superar las

barreras.
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Es importante sefialar, que siempre se estara en riesgo de recaida y se debe
continuar trabajando por permanecer en la etapa de mantenimiento.

Terminacion. Es una sexta etapa que se aplica en algunas conductas. Este es un
estado en el cual los individuos no tienen tentacion de ninguna naturaleza y si un
cien por ciento de confianza, de autoeficacia frente a situaciones que previamente
eran tentadoras. Una vez que la persona ha permanecido en esta etapa por cinco
aflos, se considera que ha salido del ciclo de cambio y que las recaidas,

simplemente, no suceden.

Hay cuatro factores basicos que se relacionan en este modelo desde la

perspectiva de la conducta del ejecutivo:

a) El hacer cambios no sucede en un paso, la gente progresa a través de cinco

etapas hasta el éxito.

b) El paso a través de las etapas ocurre cuando la gente utiliza los procesos del
cambio. El proceso implica una serie de cambios, tanto cognitivos como

motivacionales, que lo promueven y mantienen.

c) El progreso en las etapas tempranas depende del balance de decision que tome
el coachee o cliente (balance entre pros y contras de realizar la conducta

deseada), que seria distinto para cada persona.

d) Iniciar y mantener, la conducta deseada, requiere un sentido suficiente de
confianza (autoeficacia) y de disminuir o neutralizar las tentaciones. La auto-
eficacia aumenta en la medida en que el individuo se moviliza en las distintas

etapas de cambio (Grant, 2006).

2.7.2. Tipos de Resultados en el coaching ejecutivo
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De Haro (2012) indica que la mayoria de los estudios realizados para analizar la
eficacia del coaching ejecutivo, se han llevado a cabo mediante el analisis de
entrevistas o cuestionarios realizados a clientes (coachees) que han participado
en procesos de coaching. Estas técnicas cualitativas, se han realizado con
muestras variables (de 5 a 1361 personas), que han pasado por procesos de una
duracién gue ha oscilado entre 6 y 12 meses (Feldman y Lankau, 2005; Diaz
Castillo y Gajardo Barrientos, 2007; o Hill, 2010).

De Haro (2012) propone una clasificacién de los resultados mas relevantes sobre

la eficacia de los procesos de coaching:

a. Resultados relacionados con el cambio en factores o rasgos personales.

Desarrollar nuevas actitudes o perspectivas como autoconfianza, autoconciencia,
sensibilidad interpersonal, adaptabilidad y flexibilidad en relaciones con otros (Hall
et al., 1999); a facilitar el logro de metas relacionadas con la salud mental y la
calidad de vida (Grant, 2001); a incrementar la madurez emocional y la eficacia
(Laske, 2004); a reducir el estrés laboral (Gyllensten y Palmer, 2006), y a reforzar
creencias y expectativas de auto eficacia (Evers, Brouwers, and Tomic 2006 y
Moen et al. 2011).

b. Resultados relacionados con el cambio en comportamientos o variables ligadas

al desempefio. Ademéas de una actitud positiva y una satisfacciéon general ante el

proceso y resultados obtenidos, se han reportado mejoras en el mismo que han
ido desde el 10 al 100% (Gegner, 1997); incrementos en el aprendizaje y
conductas mas efectivas en el trabajo (CompassPoint, 2003), y cambios de
conducta (63%), relacionados con la autoconciencia y comprension (Wasylyshyn,
2003) Con respecto al liderazgo, Komabarakaran et al. (2008), mostraron a través
de un estudio empirico que en coaching ejecutivo el cambio ocurre en cinco areas:
gestibn de personas, relaciones con gerentes, establecimiento de metas,
compromiso y comunicacion. En otros trabajos, los ejecutivos afirman haber sido

ayudados a convertirse en mejores lideres (45%), haber mejorado su efectividad
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del liderazgo (Thach, 2002) y ser mas eficaces para promover del cambio (Dawdy,
2004). Kampa-Kokesh (2001), encontré cambios en los estilos de liderazgo de 50
ejecutivos como consecuencia del coaching, solo en una de las dimensiones de
liderazgo transaccional evaluada por el Multifactor Leadership Questionnaire. Por
otro lado, Smither, London, Flaut, Vargas y Kucine (2003), en un estudio cuasi-
experimental con 1361 managers sénior que recibieron feedback multifuente sobre
su desempefio por parte de sus superiores, encontraron que aquellos que habian
recibido coaching fueron capaces de establecer metas mas especificas, solicitar
ideas de mejora a sus supervisores y recibieron mejores valoraciones por parte de
sus superiores un afio después. No obstante, las diferencias no fueron demasiado
grandes, concluyendo que no existen factores que se puedan asociar al éxito del

proceso.

c. Resultados relacionados con indicadores de negocio. Utilizando medidas de

auto informe. Se han reportado incrementos en productividad tras programas
mixtos de formacion y coaching de un 88% frente a la formacion sola (Olivero,
Bane y Kopelman, 1997); impactos significativos en algunos indicadores de
negocio (Kampa-Kokesch, y Anderson, 2001) y evaluaciones muy positivas del
valor del coaching en relacion al dinero y tiempo invertido (McGovern et al. , 2001).
Otros resultados significativos sobre la efectividad han sido sintetizados por
Bayon, Cubeiro, Romo & Sainz (2006) en organizaciones europeas. Por ejemplo,
un retorno de la inversion (ROI) de seis veces el coste del coaching en
desempefio y calidad de las mejoras; reduccion del indice de rotacion de un 35 a
un 16%, o mejora de la atraccion del talento ejecutivo. Por su parte, el experto en
ROI, Jack Philips (2005), ha mostrado la efectividad del coaching en la creacién de

valor dentro de una organizacion aportando datos sobre ROI.

2.8. Evaluacion del coaching.

Un estudio mundial realizado por la ICF (2016) indica que muy pocas

organizaciones reportaron tener un proceso formal cuantitativo para medir el
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impacto del coaching. Sin embargo, casi todas las organizaciones recopilan
retroalimentacion de las sesiones de coaching pero de una forma informal, y la
informacién recibida no siempre se conjunta y organiza de manera centralizada.
En este estudio, se observé que el coaching es medido a través de evaluaciones
360 y por encuestas de compromiso / satisfaccion en el trabajo que se puede
vincular con las personas que recibieron coaching. Casi todos estos métodos de
evaluacion ya existian en la empresa y no fueron disefiados para evaluar el
coaching en especifico. Los encuestados de este estudio también hablaron de
cambios cualitativos de comportamiento como resultado del coaching. Algunos
encuestados mencionaron que el coaching es particularmente efectivo comparado
con otros métodos como el entrenamiento o la mentoria, debido a la flexibilidad
inherente y a la facilidad de desarrollar las sesiones con base en las necesidades
del cliente.

Algunos métodos de evaluacién usados para medir los efectos del coaching son:

Leandro (2016) nos indica los siguientes métodos de evaluacion.

Evaluaciones periodicas. Se utiliza tradicionalmente como un complemento o

soporte y consiste en efectuar entrevistas periddicas a los participantes para
evaluar su desempefio en las distintas etapas del proceso. Ofrece la oportunidad
para que Coach y Coachee dialoguen sobre el progreso alcanzado en base a los
objetivos establecidos y lo que aun resta por lograr. En esta fase se revisan los
objetivos establecidos, identificando la necesidad de modificar aquellos que,
debido a las condiciones fluctuantes, necesitan un replanteo. Es fundamental para
el Coachee obtener un feedback (retroalimentacion) que le permita identificar
aguello que su Coach considera que ha hecho bien y lo que debe corregirse, en

busca del resultado extraordinario.

Método de evaluacion _por_resultados. Método ligado a los programas de

administracion por objetivos. Se basa en la comparacion periddica entre los
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objetivos asignados a cada empleado, y los resultados efectivamente alcanzados.
Las conclusiones pueden identificar las fortalezas y debilidades durante el
proceso, y qué acciones fueron efectivas o no respecto a lo planeado. Se evaltan
los resultados y ademas los factores de rendimiento. Si Unicamente se utiliza este
método, estariamos hablando de un sistema puro de evaluacidon de resultados
tipico, donde se valora el desempefio solamente en base a medidas cuantitativas

de los logros conseguidos.

Autoevaluacion. Es un método en el cual la persona evaluada es quien analiza

su desempefio conforme a indicadores o parametros previamente establecidos.
Debido al alto grado de subjetividad de esta herramienta, raramente se utiliza
como Unico método para su fin. Por otro lado, permite al evaluado valorar de forma
critica su propio rendimiento y sus puntos fuertes y débiles, aportando informacion
atil en el momento de la valoracion final de resultados. A pesar de ser poco fiable,
la autoevaluacion es el método mas sensible a la percepcion que tienen los
evaluados respecto a su propia eficacia para obtener resultados, y cabe destacar
gue en el proceso de coaching es permanentemente utilizado. Durante la etapa de
Seguimiento de Resultados, mas alla de las intervenciones periédicas que pueda

tener el coach para, en forma conjunta con el coachee, corregir desviaciones.

Evaluacién de 180 grados. Propone gue la persona sea evaluada por su jefe, sus

pares y ocasionalmente agentes externos que interactdan con el evaluado, como
por ejemplo clientes. Los evaluadores son elegidos por el Coach, quien debe
informar a cada uno sobre los objetivos planteados en el Plan de Accion del
Coachee, de modo de concentrar el andlisis especificamente en los aspectos a
evaluar al finalizar el proceso. La consideracion a tener en cuenta es que estas
personas deben tener oportunidad de ver al evaluado en accion para poder
realizar un analisis consistente. Al implementar esta metodologia, la informacion
obtenida resulta mas sustancial a medida que se agregan evaluadores. Se pueden

detectar fortalezas y debilidades respecto al accionar del Coachee durante el
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proceso, asi como obtener una impresion inicial y final de su entorno respecto a
como el coaching impact6 en el dia a dia del participante.

Evaluacion 360 grados. La metodologia de evaluacion y desarrollo de

competencias de una organizacion, basada en el modelo 360° tiene su origen en
los afios 40, siendo los militares norteamericanos los primeros en utilizarla.
Consiste en evaluar las competencias de una persona utilizando varias fuentes
(observadores). Para ello se utiliza un cuestionario que permite que un individuo
obtenga, en unas condiciones que respeten la confidencialidad: a) una
autodescripcion de sus competencias; b) una descripcién de sus competencias
realizada por otras personas que le conocen; c¢) una presentacion de estas
informaciones que permita tanto la comparacion de estas descripciones entre si,
como de su autodescripcion (Lévy-Leboyer, 2000: 11, 138). El objetivo enfocado al
coaching es favorecer la evaluacion de los procesos del coaching y poner atencion

en las areas a desarrollar.

Figura 4.
Evaluacién 360 grados

90° | Jefe inmediato

180° | Colegas

270° | subordinados O

Fuente: PeopleNext (2018)

Reporte LoganLead aplicado al coaching. Hogan Assessments ha definido un

estandar global para predecir el desempefio en el puesto por mas de tres

décadas. Sus reportes para seleccionar, desarrollar y dirigir representan un
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sistema integrado de herramientas cientificamente validadas que han sido
especialmente disefiadas para apoyarle en la administracién efectiva de su capital
humano y la retencion del talento ejecutivo. Enfocado en el reporte de coaching
constituye una herramienta para el desarrollo del liderazgo de facil comprension y
auto-guiada. El reporte integra la informacion de los reportes de Potencial, Retos y

Valores en un proceso de cinco pasos.

Cuadro _de Mando Integral (CMI). Es un modelo de gestion que traduce la

estrategia en objetivos relacionados entre si, medidos a través de indicadores y
ligados a unos planes de accion que permiten alinear el comportamiento de los
miembros de la organizacibn con la estrategia de la empresa.
Se trata de una herramienta de control de gestién, cuya funcion primordial es
la implantacion y comunicacion de la estrategia a toda la empresa. Los resultados
del estudio de Mufioz y Diaz (2014) indican que el proceso de coaching transforma
el entorno empresarial al emerger como paradigma facilitador del cambio personal
al generar aprendizaje transformacional, pero necesita desarrollar metodologias,
como el Cuadro de Mando Integral, para una evaluacion entre los resultados

generados y la inversion que se hace en un programa de coaching.

Retorno sobre la inversion (ROI). Las siglas ROI proceden del acronimo de las

palabras inglesas “Return on Investment”, que quiere decir Retorno de la
Inversion. Es una métrica financiera que compara el beneficio o utilidad obtenida
en relacibn a una inversion realizada. Mediante estudios realizados por
consultoras, universidades, asociaciones y otras organizaciones se ha concluido
gue la inversién en procesos de coaching es rentable. El uso del coaching como
metodologia para promover el desarrollo de competencias como Liderazgo dentro
de las empresas se ha incrementado sustancialmente durante los ultimos afos.
Segun la revista Harvard Business Review, “la tendencia de las grandes
corporaciones en el mundo es invertir en esta herramienta, porque esa decision es

mucho menor en costo, que reemplazar empleados”.

51



¢, Como medir el ROI? La mediciéon del ROI es (til si se toma en cuenta la
importancia en comparacion con otras decisiones de inversion.
Una manera de calcular la rentabilidad concreta de los procesos de coaching, es

tomando en cuenta el ROI en 5 niveles:

indice de Satisfaccion del Cliente (ISC). Mediante una encuesta de satisfaccion
realizada por el coachee, quien valora el aporte que le ha dado participar
voluntariamente en el proceso de coaching.

Aprendizajes Generados (AG). El coachee lleva un registro de las competencias
técnicas y competencias actitudinales medibles mediante un proceso de auto
observacion. Para ello se acuerda previamente el nivel de las competencias al
inicio del proceso, el nivel de las competencias deseadas y el nivel de las
competencias adquiridas al final del proceso.

Aplicacion Practica (AP). Se mide la frecuencia y el porcentaje en el que el
coachee utiliza o implanta sus nuevos descubrimientos y aprendizajes a través de
una medicion 360.

Impacto en los Resultados de Negocio (IRN). Se codisefia junto con el cliente
los indicadores de negocio elegidos para cuantificar que impacto tiene el proceso
de coaching en los objetivos de negocio.

Medicién del Retorno de lainversion (ROI). Mediante la siguiente formula:

ROI = ((Beneficios medibles del coaching - Costos del coaching) / costos del

coaching) x 100

La firma Manchester Inc., realiz6 lo que ha sido considerado como el primer
estudio en cuantificar el impacto del coaching ejecutivo en los negocios.
Los resultados revelaron que el retorno sobre la inversion (ROI) es de cerca seis

veces su costo. En tabla 1 se muestra este estudio, ademas de otros.
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Tabla 1

Retorno sobre lainversion (ROI) del coaching ejecutivo

Veces del retorno

Estudio sobre el valor invertido ROI
Right Management 5.7 570%
Metrix Global 5.29 529%
Booz Allen Hamilton 6.89 689%
Corporate University Exchange 5.0 500%
Corporate Leadership Council 5.7 570%
Corporate Executive Board 6 600%
Manchester Consulting Group Fortune

1000 5.7 570%

Fuente: Smart & Happy Relationship-coaching (2018)
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CAPITULO 3. SITUACION ACTUAL DEL COACHING
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Capitulo 3. Situacion actual del coaching.

3.1. Situacién del coaching en el mundo

Al principio, se creia que el coaching ejecutivo y Organizacional solo eran una
moda pasajera, sin embargo, ha seguido manteniendo su crecimiento adn
después de una fuerte desaceleracion econémica en 2008, donde la produccion
mundial se redujo en 2009 y la recuperacion econOmica posterior ha sido

vacilante.

A partir de los datos disponibles por ICF (2016), se estima que actualmente hay
aproximadamente 53.300 coaches profesionales en ejercicio en todo el mundo.
Europa Occidental representa el mayor porcentaje (35%), seguida por
Norteamérica, con un porcentaje estimado del 33%. Asimismo, se arrojo una

cifra estimada de 10.900 gerentes/directivos con habilidades de coaching.

Para cada una de las siete regiones del mundo, el total de ingresos procedentes
de coaching se calculé6 combinando la estimacion regional para los coaches
activos con un promedio de ingresos anuales de coaching. Segun esto, se estima
que el total de los ingresos globales de coaching en 2015 fue de 2.356 millones de
USD, lo que representa un aumento del 19% sobre la estimacion de 2011 (ICF,
2012)

Dos de cada tres profesionales dijo que hacen Coaching a gerentes, seguido por
ejecutivos, duefios de negocios y empresarios, clientes personales, directores de

equipos, empleados y otros.
Tres de cada cuatro coaches profesionales con clientes activos (75%) dijeron que

esperan que el numero de clientes de coaching aumenten durante los proximos

12 meses. Una proporcion similar (75%) dijeron que prevén un aumento en los
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ingresos anuales de coaching. Mas de seis de cada diez (63%) dijeron que

esperan que el nimero de sus sesiones de coaching aumente (ICF, 2016)

Los coaches profesionales confian menos en un aumento del promedio de los
honorarios (45%). Sin embargo, muy pocos coaches profesionales (2%) dijo que

esperan que disminuya el promedio de los honorarios.

La principal preocupacion expresada por los coaches profesionales son los
individuos sin formacion que se denominan a si mismos coaches. Respecto a la
mayor oportunidad para el coaching en el futuro los coaches profesionales
identificaron principalmente una mayor conciencia de los beneficios del coaching
(ICF, 2016)

En el 2013 la ICF llevo a cabo otro estudio mundial de coaching, donde se llevé a
cabo una fase piloto y un total de 24 entrevistas telefénicas a profundidad, con
participantes alrededor del mundo, donde solo 2 entrevistas pertenecieron a
America Latina. Se encontr6 que los impactos del coaching incluyen, de manera

amplia:

* Desarrollo del liderazgo y del desempefio;

* Incremento en el nivel de compromiso del empleado;

« Disminucion en el numero de colaboradores que podrian dejar la empresa por
renuncia o retiro, y que no serian reemplazados;

* Mejora en el trabajo en equipo.

LatinCoaching S.A. (2008) dio a conocer Investigaciones sobre efectividad
organizacional, realizados por el Instituto de Psicologia del Trabajo de la
Universidad de Sheffield, en Inglaterra, demostraron que la sola aplicacion de
algunas técnicas de coaching producia: 18% de incremento en la productividad y

un 9% de incremento en la rentabilidad.
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Asimismo, Manchester Inc. (2001) public6 un estudio del impacto del coaching
ejecutivo sobre una muestra de 100 directivos, clientes de la firma, la mayoria de
los cuales trabajaban para empresas listadas en Fortune 1000. Las conclusiones
muestran que las compafiias que proveyeron de coaching a sus ejecutivos,

obtuvieron los siguientes beneficios:

¢ Relaciones con los supervisores inmediatos 71 %
e Trabajo en equipo 67 %

e Relaciones con sus iguales 63 %

e Satisfaccién laboral 61 %

¢ Mejora en productividad 53 %

e Reduccién de conflictos 52 %

e Calidad 48 %

e Fortaleza organizacional 48 %

e Compromiso organizacional 44 %

e Servicio al cliente 39 %

e Relaciones con los clientes 37 %

e Aporte de valor para el accionista, reduccion de costos 23 %

e Nivel minimo de rentabilidad 22 %

3.2. Situacién del coaching en Latinoamérica

En un estudio que se hizo en Region Metropolitana, Chile (Herrera, 2011) para
saber la forma en que se estd manifestando el coaching en este lugar, se encontro
gue con respecto al perfil de las personas que han participado en procesos de

coaching, se encuentra en los niveles mas altos de la organizacion.

El 62% de los procesos de coaching emprendido por los encuestados fueron
sugeridos desde sus organizaciones, centrados en objetivos especificos, tales
como trabajo en equipo, cumplimiento de objetivos y relaciones interpersonales,
entre otros. Un 83% reporta que la duracion de su proceso de coaching fue de
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entre 1 y 6 meses. La satisfaccion con el proceso de coaching correlacion6
positiva y moderadamente con su aceptacion, resaltando, en este punto, que el

93% de los encuestados recomendarian iniciar un proceso de coaching.

3.3. Situacién del coaching en México

En una encuesta realizada en una tesis de la UNAM (Arana, 2007) se encontrd, en
una muestra de 100 empresas grandes, que 42 empresas aplican coaching y 58
no lo hacen; mientras que las empresas que mas lo aplican son las de servicios,
seguidas por las de comercializacion y hasta el final se encuentran las del sector

de produccion.

Hoy en dia, las organizaciones e instituciones educativas, tales como la Harvard
School of Business, reconocen las relaciones entre el coaching y la eficacia del
lider, mientras que en México existen una gran cantidad de escuelas las cuales
son capacitadoras para la formacion de coaches avalados por la ICF u otra
asociacion mayoritariamente extranjera, donde cabe hacer mencion que las

Universidades han extendido su campo de accion hacia estd metodologia.

Por mencionar solo algunos ejemplos, en la Universidad lberoamericana en
Puebla ofrece el Diplomado: Certificacion en coaching Humanista, en el
Tecnologico de Monterrey ofrece una Certificacion en coaching con PNL y el
Diplomado Certificacion en coaching Integral. En la UNAM, a través de sus
Divisiones de Educacion Continta, la FCA y la Facultad de Psicologia imparten
cursos relacionados a coaching ejecutivo y Personal; en la FES Acatlan se da el
curso de coaching como herramienta de cambio en la organizacion; en la Fes
Cuautitlan se da el Diplomado en coaching para la vida, mientras que en la FES

Iztacala se cred el Diplomado coaching personal y empresarial.

Asimismo, en la Facultad de Contaduria y Administracion se imparte la clase de

coaching para 4° o 7° Semestre, tanto en sistema escolarizado como en el SUA,
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ademas en la Maestria de Administracion también se imparte la materia de
coaching. La demanda ha sido tan concurrida entre la comunidad profesional que
en México se instituyo la primer Maestria a nivel mundial sobre coaching, para
satisfacer esta demanda la cual ya se impartida en la Universidad de Londres
Campus Ciudad de México, desde hace algunos afos. Por lo tanto, al parecer,
esta tendencia hacia el coaching sigue en aumento a nivel mundial y en México a

nivel personal, académico y empresarial.

3.4. Estudios sobre la Eficacia del coaching Ejecutivo

La mayoria de los estudios realizados para analizar la eficacia del coaching
ejecutivo, se han llevado a cabo mediante el andlisis de entrevistas o cuestionarios

realizados a clientes (coachees) que han participado en procesos de coaching.

Estas técnicas cualitativas, se han realizado con muestras variables (de 5 a 1361
personas), que han pasado por procesos de una duracién que ha oscilado entre 6
y 12 meses (Feldman y Lankau, 2005; Diaz y Gajardo, 2007; o Hill, 2010).

Los resultados asi obtenidos, apoyan en su mayoria la creencia de que el
coaching ejecutivo produce resultados positivos (Feldman & Lankau, 2005;
Dagley, 2006; Finn, Mason y Bradley, 2007; McKie, 2007; Passmore & Gibbes,
2007; Kombarakaram, Yang, Baker y Fernandez, 2008; McCauley, 2008).

Sin embargo, cuando algun estudio ha utilizado de una manera mas rigurosa una
metodologia cuantitativa de tipo correlacional, cuasi-experimental o experimental
(Hernez-Broom, 2002; Smither et al., 2003) los resultados, han mostrado ligeras

mejoras en algunos aspectos, pero sin llegar a ser significativamente claras.

Los resultados positivos informados han sido de indole diversa. Al no haber

encontrado ninguna clasificacion de los mismos y con el objeto de facilitar la
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comprension de este heterogéneo panorama, Haro (2012) propone situarlos en un

continuo que va desde un extremo que refleja los cambios producidos en:

Rasgos o disposiciones internas a otro extremo que refleja cambios en
resultados de negocio, pasando por un espacio intermedio caracterizado por
comportamientos o variables ligadas al desempefio o resultados.

Una ordenacion posible de los resultados més relevantes sobre la eficacia de los
procesos de coaching podria ser la siguiente:

a. Resultados relacionados con el cambio en factores o rasgos personales

El coaching ha ayudado a desarrollar nuevas actitudes o perspectivas como
autoconfianza, autoconciencia, sensibilidad interpersonal, adaptabilidad vy
flexibilidad en relaciones con otros (Hall, Otazo y Hollenbeck, 1999); a facilitar el
logro de metas relacionadas con la salud mental y la calidad de vida (Grant, 2001);
a incrementar la madurez emocional y la eficacia (Laske, 2004); a reducir el estrés
laboral (Gyllensten y Palmer, 2006), y a reforzar creencias y expectativas de auto

eficacia (Evers, Brouwers, and Tomic 2006 y Moen et al. 2011).

b. Resultados relacionados con el cambio en comportamientos o variables

ligadas al desempefio.

Ademas de una actitud positiva y una satisfaccion general ante el proceso y
resultados obtenidos, se han reportado mejoras en el mismo que han ido desde el
10 al 100% (Gegner, 1997); incrementos en el aprendizaje y conductas mas
efectivas en el trabajo (CompassPoint, 2003), y cambios de conducta (63%),

relacionados con la autoconciencia y comprension (Wasylyshyn, 2003).

Con respecto al liderazgo, Komabarakaran et al. (2008), mostraron a través de un

estudio empirico que en coaching ejecutivo el cambio ocurre en cinco areas:
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gestion de personas, relaciones con gerentes, establecimiento de metas,
compromiso y comunicacion. En otros trabajos, los ejecutivos afirman haber sido
ayudados a convertirse en mejores lideres (45%), haber mejorado su efectividad
del liderazgo (Thach, 2002) y ser mas eficaces para promover del cambio (Dawdy,
2004).

Sin embargo, no todos los resultados han sido tan positivos. Kampa-Kokesh
(2001), encontr6 cambios en los estilos de liderazgo de 50 ejecutivos como
consecuencia del coaching, solo en una de las dimensiones de liderazgo

transaccional evaluada por el Multifactor Leadership Questionnaire.

Por otro lado, Smither, London, Flaut, Vargas y Kucine (2003), en un estudio
cuasi-experimental con 1361 managers sénior que recibieron feedback
(retroalimentacion) multifuente sobre su desempefio por parte de sus superiores,
encontraron que aquellos que habian recibido coaching fueron capaces de
establecer metas mas especificas, solicitar ideas de mejora a sus supervisores y
recibieron mejores valoraciones por parte de sus superiores un afio después. No
obstante las diferencias no fueron demasiado grandes, concluyendo que no

existen factores que se puedan asociar al éxito del proceso.

c. Resultados relacionados con indicadores de negocio.

Utiizando medidas de auto informe, se han reportado incrementos en
productividad tras programas mixtos de formacion y coaching de un 88% frente a
la formacion sola (Olivero, Bane y Kopelman, 1997); impactos significativos en
algunos indicadores de negocio (Kampa-Kokesch, y Anderson, 2001) vy
evaluaciones muy positivas del valor del coaching en relacion al dinero y tiempo

invertido (McGovern et al. , 2001).

Otros resultados significativos sobre la efectividad han sido sintetizados por

Bayon, Cubeiro, Romo y Sainz (2006) en organizaciones europeas. Por ejemplo,
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un retorno de la inversion (ROI) de seis veces el coste del coaching en
desemperio y calidad de las mejoras; reduccion del indice de rotacion de un 35 a
un 16%, o mejora de la atraccion del talento ejecutivo. Por su parte, el experto en
ROI, Jack Philips (2005), ha mostrado la efectividad del coaching en la creacion de

valor dentro de una organizacion aportando datos sobre ROI.
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CAPITULO 4. DISENO DE INVESTIGACION.
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Capitulo 4. Disefio de Investigacion.

Para validar esta investigacion se establecieron los siguientes criterios, los cuales

se presentan a continuacion.

4.1. Tipo de Investigacion.

El tipo de investigacion que se utilizd es exploratorio, debido a la escasa
investigacion realizada en México teniendo como objetivo el aportar bases
empiricas descriptivas para futuros estudios e investigaciones sobre coaching

ejecutivo en México.

El disefio de la investigacion fue no experimental, ex post facto y de campo, ya
gue se tomo la informacion directamente de Ejecutivos de la Cd. de México que
han participado en al menos una sesién de coaching, recolectando la muestra a
través de una base de contactos de la Universidad de Londres, siendo asi una

muestra por conveniencia.

Seleccion de la Muestra.

Para la obtencion de muestra se tuvo acceso por medio de Dropbox, que es un
servicio de alojamiento de archivos online, a la base de datos de los estudiantes
de la Maestria de Desarrollo del Potencial Humano y Organizacional (coaching) de
la Universidad de Londres, institucion mexicana certificada por la Federacién de
Instituciones Mexicanas Particulares de Educacion Superior (FIMPES) con el fin
de homogeneizar la muestra en la mayor medida posible, se hizo la invitacion por
E-mail a 250 ejecutivos que hubieran recibido sesiones de coaching
presencialmente. El criterio de inclusiébn en ambos cuestionarios, fue de ejecutivos
gue hubieran recibido al menos un proceso de coaching, donde fueron
seleccionados 50 ejecutivos, que cumplian con el criterio de laborar en la Cd. de

México y haber tomado al menos un proceso de coaching ejecutivo en forma
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presencial, con diferentes Coaches certificados por la ICF, con escolaridad de
Licenciatura, provenientes de centros de trabajo pertenecientes un 40% a
pequefias empresas y un 60% a medianas empresas, cuyo perfil detallado se
describe en el capitulo 5. La aplicacion de los dos cuestionarios de Cliente
(coachee) y el de Expertos (coach) se hizo durante dos eventos que realizo la
Universidad de Londres relacionados al coaching.
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4.2. Aspectos del coaching relacionados en el estudio

Coaching ejecutivo.

Segun Feldman (2001) el coaching ejecutivo consiste en sesiones individuales
sobre aspectos relacionados con el trabajo dirigido a ejecutivos tanto de un nivel
medio, senior y de alta direccion, en las que se establecen metas para mejorar en

su actuacion presente o futura.

Este aspecto se analizé desde dos visiones, la del ejecutivo y la del Coach.

Percepcién de mayor cumplimiento de objetivos laborales a través del proceso de
coaching.

Se refiere al mayor cumplimiento de objetivos laborales del ejecutivo, previamente
acordados con el Coach, como resultado de su o sus procesos de coaching. Para
efectos de este estudio, se incluyd un mejor desempefio en su puesto y desafios

especificos.

Percepcion de mejora en Habilidades gerenciales a través del proceso de
coaching.

Summon Press S.L. (2019) define las habilidades gerenciales como un conjunto
de capacidades y conocimientos que el gerente o director debe poseer o
desarrollar para realizar las actividades de administracion y liderazgo dentro de

una organizacion. Entre estas habilidades se encuentran:

» Manejo y administracion de recursos humanos.
» Gestion de tiempo.

» Capacidad de analisis.

>

Capacidad de negociacion.
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» Gestion de proyectos.
» Toma de decisiones.

» Trabajo en equipo.

Para efectos de este estudio, se agruparon los siguientes aspectos dentro de la
dimensién de Habilidades gerenciales, teniendo como base el cuestionario
Practicas de coaching desde el punto de vista del coachee, en la Regién

Metropolitana de Chile desarrollado por Herrera (2011).

Manejo de conflictos.

Relaciones laborales o interpersonales
Trabajo en Equipo

Liderazgo.

Comunicacion.

Toma de decisiones.

Percepcion de mejora en el Desarrollo de Carrera. Para efectos de este estudio

se incluyeron la Promocién Laboral y Nuevas perspectivas laborales.

Para el estudio de estas dimensiones, se realizO un primer cuestionario
exploratorio con preguntas abiertas, que se agruparon de acuerdo a la
clasificacion previa. Posteriormente, en un segundo cuestionario, el encuestado
selecciono en una escala de Likert, cuatro opciones de respuesta, en una escala
de nada, poco, bastante y mucho en la percepcion de ayuda del proceso de

coaching en las areas a mejorar.

4.3. Instrumentos de recoleccién de datos.

Se realizaron tres cuestionarios con el objetivo de obtener un estudio mas amplio,

descritos a continuacion:
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1. Se aplico un primer cuestionario exploratorio con preguntas abiertas y cerradas
aplicadas a Ejecutivos Mexicanos que hubieran tomado al menos una sesion de

coaching (Anexo 1)

2. Se aplicé un segundo cuestionario acerca de los Efectos de coaching para
Ejecutivos mexicanos (Anexo 2) que hubieran recibido al menos un proceso de
coaching, con 22 preguntas tanto abiertas, cerradas y tipo Likert de 4 niveles
(Nada, Poco, Bastante y Mucho) teniendo como base el cuestionario Practicas de
coaching desde el punto de vista del coachee, en la Region Metropolitana de Chile
desarrollado por Herrera (2011) que fue sometido a la evaluacion de 8 jueces
expertos y analisis de correlaciones, utilizando para ello la prueba Tau-B de
Kendall.

3. Se realizé un tercer cuestionario (Anexo 3) sobre la percepcion de Expertos
(coach) con una experiencia minima de 5 afios, acerca de los Efectos de coaching
para Ejecutivos Mexicanos. Dicho cuestionario consisti6 en 10 preguntas
combinadas de respuesta abierta y cerrada, elaborado por la autora, relacionadas

con su experiencia en el campo de accion del Coach.

4.3. Procedimiento de analisis de la informacion.

Se aplicd el primer cuestionario impreso de preguntas abiertas y cerradas de
forma escrita a 50 ejecutivos que tomaron al menos un proceso de coaching,
dandoles tiempo libre para contestarlo, posteriormente se realizd un andlisis de los
datos de las preguntas clave, donde se clasificaron las preguntas abiertas de

acuerdo al contenido y frecuencia de éstas.

Posteriormente, se realizé una interpretacion de los datos analizados para asi
realizar y aplicar un segundo cuestionario escrito acerca de los Efectos de
coaching para Ejecutivos mexicanos (Anexo 2) aplicado a 50 ejecutivos mexicanos

gue han recibido al menos un proceso de coaching, con base al cuestionario
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Practicas de coaching desde el punto de vista del coachee, en la Region

Metropolitana de Chile desarrollado por Herrera (2011).
De forma adicional, se aplicé a 7 expertos (coaches) un tercer cuestionario escrito

sobre su percepcidbn acerca de los Efectos de coaching para Ejecutivos

Mexicanos.
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CAPITULO 5. ANALISIS DE INVESTIGACION DE CAMPO
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5.1 Analisis de Cuestionario Exploratorio

En la Grafica 1 se observa que un 48% de los clientes opinan que las sesiones de
coaching cumplieron con los objetivos planteados, mientras que un 40% coincide

en Bastante, careciendo de respuestas que marquen Nada.

Gréfica l

Cumplimiento de Objetivos en sesiones de coaching recibidas

Nada
0%

Bastante
40%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario Exploratorio

En la Grafica 2 se observa que un 25% de los clientes opinan que el aspecto mas
importante para que tenga éxito un proceso de coaching es la confianza que le
otorgue el Coach, también denominado Empatia, seguido de la Creacion de
Conciencia con un 20%, es decir, que tenga la habilidad de que la percepcion del

Coachee (ejecutivo) cambie de acuerdo al objetivo planteado.
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Asimismo, con un 18% de respuestas, el ejecutivo considera necesario que el
Coach tenga la competencia de formular preguntas poderosas, seguido de la
Escucha activa y disefio de acciones con un 11% respectivamente, considerando
importante en un 10% que haya una Gestion del Progreso, asumiendo el cliente su
responsabilidad sobre el progreso y por ultimo un 2% opina que deben planearse y

definirse los objetivos de las sesiones.

Gréfica 2

Aspectos del Coach a los que se atribuye el éxito del proceso de coaching

Gestién de
progreso/Responsabilid
ad 0% 0%

10%

Planear/Definir
objetivos Escucha Activa
2% 11%

Disefio de Acciones Preguntas Poderosas
11% 18%

Creacion de
conciencia
20%

Confianza
25%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario Exploratorio
En la Gréfica 3 se observa que respecto a las habilidades gerenciales, donde se

agruparon los aspectos de comunicacion, relaciones laborales, manejo de
conflictos y toma de decisiones, un 39% de los encuestados percibié mejora.
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Un 35% de la muestra percibié que el cambio méas importante que tuvieron con el
coaching es un mayor cumplimiento de objetivos laborales, que incluye un mejor

desempefio en su puesto.

Respecto al desarrollo de carrera, un 26% percibi6 nuevas perspectivas no

contempladas anteriormente y obtuvieron promociones laborales.

Grafica 3

Aspectos profesionales en que ha tenido cambios por el coaching

Desarrollo de carrera
26% Habilidades
gerenciales
39%

Cumplimiento de
objetivos laborales
35%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario Exploratorio
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5.2 Analisis Cuestionario Efectos de coaching para Ejecutivos Mexicanos

En la Grafica 4 se observa que la edad predominante de los Ejecutivos de la
muestra que han tomado coaching ejecutivo son un 44% de 36 a 45 afos, seguida
del rango de 26 a 35 afios con un 40% , siendo un porcentaje menor otras edades.
Grafica 4
Edad del Coachee

De 56 a 65 afos.

4% Mas de
65 afios
0%

De 46 a 55 afios
4%
De 18 a 25

ainos

8%

De 26 a 35 afios
40%

De 36 a 45 afios
44%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

En la gréfica 5 se observa que los cargos principales que tiene la muestra en la
son Gerentes y personal administrativo con porcentajes iguales de 24%, seguido
por jefaturas con un 18%, independientes con un 14%, duefios de empresa con un
12% y finalmente cargos operativos con un 8% de la muestra.
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Gréafica b

Cargo actual del Coachee

Dueiio de

Independiente  empresa
14% 12%

Cargo operativo
8%

Gerente
24%

Administrativo
24%

Jefatura
18%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

En el Gréfico 6 se observa que el cargo al momento de haber realizado al menos
una sesion de coaching se dividen un 26% administrativo, seguido por un 18%
respectivamente de Gerentes y jefaturas, independientes con un 16%, duefos de
empresa con un 14% y cargos operativos con un 8%.

En cuanto a la ultima sesion de coaching que se tomo, en el Gréafico 7 se indica

gue fue hace un mes con 76%, hace 3 meses con un 14%, hace 1 afio con 6%,
seguido de seis meses con 2 % y un mas de un afo con 2%.
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Gréfica 6

Cargo al momento de realizar el proceso de coaching

Dueiio de
Independiente Empresa
16% 14%

argo Operativo
8% Gerente

18%

Administrativo
26%

Jefatura
18%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

Gréafica 7

Tiempo en el que termino la Gltima sesion de coaching

Mas de 1 afio

6 meses 2%

2%

3 meses
14%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Respecto a la antigliedad en la empresa donde se encontraba el encuestado en el
momento de realizar el proceso de coaching, el tiempo con mayor peso fue el de
Maés de 5 afos, seguido del 18% con 0y 6 meses, repartido en partes iguales con
un 14% entre 6 meses y 1 afio, entre 1 y 2 aflos asi como entre 2 y 3 afos, siendo

un porcentaje menor del 8% entre 3y 4 afios y un 2% entre 4 y 5 afios (Gréfica 8).

Grafica 8
Antigliedad en la empresa donde se encontraba el coachee en el momento

de realizar el proceso de coaching.

Entre 0 y 6 meses
18%

Mas de 5 afios
30%
Entre 6 meses y
1 afio
14%

Entre 4 y 5afios (|31 i ] Entre 1y 2 afios
2% anos 14%
8%

Entre 2 y 3 afios
14%

Fuente: Elaboracién propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

En el tipo de industria en que se desempeiia el encuestado, el 22% corresponde a
Consultoria, el 20% a Servicios, el 16% a empresas del Sector publico, el 12% a
Financieras, el 8% a Comercio, el 6% a Manufactura, un 4% a Otros, asi como un
2% a Energia, Construccion y Telecomunicaciones respectivamente, observado
en la Gréfica 9.
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Gréfica 9

Tipo de industria en que se desempefia el Coachee

Telecomunicaciones

Otros 2%
4%

Construccion
2%

Energia

2%

Tecnologia
6%

Manufactura
6%

Consultoria
22%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

Respecto a la cantidad de procesos diferentes de coaching un 40% de los
encuestados han tomado solo uno, un 28% ha participado en dos, un 24% en mas
de tres y un 8%, reflejado en la Gréfica 10; extendiéndose el proceso de coaching
para lograr un mismo objetivo de 3 a 4 sesiones un 33%, un 29% de 1 a 2, un 20%
de 5a6,un 12% de 7 a 8 y un 6% mas de 8 sesiones, como se observa en la
Grafica 11.
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Grafica 10
Participacién de Procesos de coaching con objetivos diferentes

Si, en dos
28%

No, solo en uno
40%

Si, en tres
8%

Si, en mas de tres
24%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

Gréfica 11

No de sesiones del proceso de coaching para lograr un mismo objetivo

Mas de 8
6%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Gréfica 12
Frecuencia con que se desarrollaban las sesiones de coaching

Dos veces por
semana.
2%

Una vez al
mes.
12%

Una vez cada quince
dias?
18% Una vez por semana.
66%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

La frecuencia con que desarrollaban las sesiones fueron en su mayoria una vez
por semana con un 66%, una vez cada 15 dias con un 18%, una vez al mes con
un 12%, dos veces por semana con un 2% y otra también con un 2%, observado
en la Grafica 12, durando las sesiones una hora con un 34%, media hora con un
30%, hora y media con un 20%, dos horas un 12% y Otra con un 4%, reflejado en
la Grafica 13.

Respecto de la decision de emprender un proceso de coaching, el 80% fue una

decision personal, con un 14% fue recomendacion y un 6% fue propuesto por su

empresa (Gréfica 14)
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Grafica 13
Tiempo de duracién de las sesiones de coaching

Otra
4%
Dos horas.
12%
Media hora.
30%

Hora y media.
20%

Una hora.
34%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

Grafica 14
Respecto ala decisién de emprender un proceso de coaching

La decision fue por
recomendacion
14%

Otra
0%

La decision fue
propuesta por mi
empresa
6%

La decision fue
personal
80%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Respecto al Coach con el cudl trabajo, en un 92% fue elegido por el encuestado,
un 4% por la consultora de coaching, un 2% por la empresa y por Otros

equivalentemente, observado en la Gréfica 15.

En cuanto a la cercania que sintié el encuestado con su Coach durante el proceso,
un 62% fue bastante, un 30% mucho, un 8% poco, encontrando cero respuestas

en la opcién Nada, reflejado en la Grafica 16.

Las areas en que estuvo enfocado principalmente el proceso de coaching en los
encuestados fueron un 49% en Habilidades gerenciales, que incluyo los aspectos
de Relaciones interpersonales, Liderazgo y Trabajo en Equipo. Mientras que un
42% estuvo enfocado en el &rea de Cumplimiento de objetivos laborales, que
incluyo desafios especificos. El area de Desarrollo de Carrera estuvo enfocado en
un 9% (Gréafica 17).

Gréfico 15

Respecto a la eleccion del Coach con quien trabajo el Coachee

Fue elegido por la
Consultora de
Coaching.

2%

Fue elegido por mi Otro
empresa 2%
4%

Fue elegido por mi
92%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Grafica 16
Percepcion de cercania del Coachee con el Coach

Nada
0%

Bastante
62%

Fuente: Elaboracién propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

Gréfica 17
Area en que estuvo enfocado el proceso de coaching

Desarrollo de
Carrera
9%

Cumplimiento de
Objetivos laborales
42%

Habilidades
Gerenciales
49%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Gréfica 18

Percepcién de ayuda del proceso de coaching en las areas a mejorar

Bastante
50%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

Grafica 19
Momento del proceso en que se evaluaron los resultados de coaching

No me evalué
19%

Al principio de las
Al final de las sesiones
sesiones 7%
41%

Durante las sesiones
33%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Respecto a la estimacion de cuanto les ayudo el proceso de coaching a los
encuestados en las areas que pretendia mejorar, un 50% respondio que bastante,
un 40% mucho y un 10% poco, habiendo cero respuestas en la opcion Nada,

observado en la grafica 18.

En cuanto al momento del proceso que se hizo una evaluacién de los resultados
del coaching, un 41% se hizo al final de las sesiones, un 33% durante las
sesiones, un 19% no fue evaluado y un 7% fue evaluado al inicio de las sesiones,

habiendo incluso dos momentos de evaluacién, contemplado en la grafica 19.

En la grafica 20, respecto a si el Coach tenia conocimiento del negocio, un 48%

opino que poco, 32% que bastante, nada con un 14% y mucho con un 6%.

Gréfica 20
Percepcion del Coachee de que el Coach tenia conocimiento del negocio en
el que se desempefa

Bastante
32%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Respecto a si considera que es necesario que el Coach conozca bien el negocio,
un 66% considera que no es necesario, un 22% que al menos lo esencial y un

12% opina que debe conocerlo bien, reflejado en la grafica 21.

En cuanto al coaching como herramienta relevante para las diversas areas, se

muestran en las gréaficas 22, 23, 24, 25, 26, 27 y 28.

El 100% de la muestra coincide en que recomendarian iniciar un proceso de
coaching, mostrado en el grafico 29, recomendado en un 27% a duefios de
empresa, un 26% a gerentes, un 25% a amigos y un 22% a operativos (grafica
30).

Gréfica 21

Percepcion del Coachee de la necesidad de que el Coach conozca el negocio

Debe
conocerlo
bien
12%

Al menos lo esencial

22%
No es necesario
(5

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

86




Grafica 22
Percepcion del Coachee de que el coaching puede ser una herramienta

relevante para el desarrollo de Desafios especificos

Bastante
38%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

Grafica 23
Percepcion del Coachee de que el coaching puede ser una herramienta
relevante para el desarrollo de Habilidades Gerenciales

Nada
0

Bastante
50%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Gréfica 24

Percepcion del Coachee de que el coaching puede ser una herramienta

relevante para el desarrollo del Cumplimiento de Objetivos

Bastante

34%

Fuente: Elaboracién propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

Gréfica 25

Percepcion del Coachee de que el coaching puede ser una herramienta

relevante para el desarrollo del Trabajo en equipo

Nada
0%

Bastante
41%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Grafica 26
Percepcion del Coachee de que el coaching puede ser una herramienta

relevante para el desarrollo de Relaciones interpersonales

Nada
0%

Bastante
28%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

Gréfica 27
Percepcion del Coachee de que el coaching puede ser una herramienta

relevante para el desarrollo de Liderazgo.

Nada poco
0%_ 2

Bastante
33%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Grafica 28
Percepcion del Coachee de que el coaching puede ser una herramienta

relevante para el Desarrollo de carrera.

Nada
0%

Bastante
22%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos

Gréfica 29
Recomendacion del Coachee para iniciar un proceso de coaching.

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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Gréfica 30
A guien recomienda el Coachee para iniciar un proceso de coaching.

Amigos Duefios de
25% Empresa
27%

operativos
22%

Gerentes
26%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario coaching para Ejecutivos
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5.3 Analisis de Cuestionario a Expertos (Coach)

En la grafica 31 se observa que la Orientacion predominante ejercida por los

expertos de la muestra es Ontoldgica con un 78%, seguido por un 22% sistemica.

Grafica 31
Orientacion de coaching que ejerce el coach

Sistémico.
22%

Ontoldgico.
78%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario a Expertos

En la grafica 32 el experto recomienda en un 67% mas de 7 sesiones para que
haya un resultado aceptable, seguido por un 43% de 5 a 6 sesiones como minimo.
La grafica 33 muestra que el método que normalmente utiliza el Coach para
evaluar el impacto del coaching ejecutivo, donde una mayoria del 28% aplica un
cuestionario al cliente, seguido de un 27% que utliza un feedback o
retroalimentacion oral del coachee, un 18% utiliza un cuestionario aplicado a la

empresa asi como ROl y el reporte Hogan un 9% de la muestra.

La gréfica 34 se observa que hay varios momentos en que el Coach realiza la
evaluacion de los resultados obtenidos del proceso de coaching, donde un 38% de
veces evalla después de haber terminado el proceso, un 31% durante el proceso,

un 25% de veces antes del proceso y un 6% en otro momento.
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Grafica No 32
No de sesiones de coaching recomendadas por el Coach para un resultado

aceptable

Dela2_ De3a4
0% 0%

Mas de 7%
57%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario a Expertos

Grafica No 33
Método de Evaluaciéon que utiliza el Coach para medir el efecto de coaching

Evaluacion 360.
0%

Cuestionario de
la Empresa

Feedback oral 18%

27%

Cuestionario al
Cliente
28%

Fuente: Elaboracién propia con base al Cuestionario a Expertos
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Gréafica No 34
Momento en que el Coach evalla el resultado del proceso en sus clientes

En otro momento.
6%

Antes del proceso.
25%
Despues del
proceso.
38%

Durante el
proceso.
31%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario a Expertos

En la Gréfica 35 se observan los obstaculos mas comunes que el Coach cree que
pueden presentarse en su practica como Coach para ejecutivos en México, los
cuales son un 64% por falta de compromiso del ejecutivo (incluido el poco tiempo
disponible), un 27% debido a la charlataneria de las personas que dicen ser
coaches sin tener una formacion profesional lo cual causa un desprestigio del
coaching y un 9% por el costo que implica para la empresa o ejecutivo, donde las

instalaciones no son problema para iniciar un proceso de coaching.

En la Grafica 36, respecto al factor principal que el Coach atribuye para lograr el
objetivo planteado en un proceso de coaching ejecutivo en México, un 50% de la
muestra opino que el Compromiso del coachee o ejecutivo, el apoyo de la

empresa con un 38% y la Confianza del proceso con un 12%

En la Grafica 37, segun opinion de los Expertos, las areas en que se han obtenido
mejores resultados en el coaching para Ejecutivos en México son Habilidades

gerenciales con un 69%, que incluye liderazgo, relaciones interpersonales y
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trabajo en equipo, seguido de Cumplimiento de objetivos laborales con un 19%
gue abarca desafios especificos. El area de desarrollo de carrera se percibe con

un 4% como area en que se han obtenido mejores resultados.

Grafica No 35

Obstaculos que pueden presentarse en su practica como Coach ejecutivo

Desprestigio del
Coaching
27%

Compromiso del
Ejecutivo.
64%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario a Expertos

Grafica 36
Factores principales que el Coach atribuye para lograr el objetivo planteado

Apoyo de la
empresa

38% Compromiso
50%

Confianza en el
proceso
12%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario a Expertos
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Grafica 37
Areas en que se han obtenido mejores resultados en el coaching ejecutivo

Cumplimiento dé
objetivos
laborales

19%
Desarrollo de
carrera

Habilidades 12%
Gerenciales
69%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario a Expertos

En la Grafica 38, segun la experiencia de los expertos, el factor que limita la
efectividad de un proceso de coaching es, en primer lugar, la falta de
profesionalismo del Coach, al no tener la preparacion adecuada, seguido por la
falta del compromiso del ejecutivo y/o la empresa (cultura organizacional) y por

altimo, las expectativas irreales de los jefes y el recorte de presupuesto.

En la Gréafica 39, se observa que el 86% de los expertos opinan gue no existe
alguna diferencia de resultados en el coaching a distancia (teléfono,

videoconferencia) en relacion al presencial y un 14% que si existe diferencia.
En la gréfica 40, el 71% de los encuestados opina que no es necesario que el

Coach conozca el negocio en que se desempefia el Coachee y el 29% opina que

solo debe conocer lo esencial.
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Gréfica 38
Factores que limitan la efectividad de un proceso de coaching ejecutivo

Falta de
profesionalismo
del Coach

50%
Expectativas de
los Jefes.
13%

Recorte de
presupuesto
12%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario a Expertos

Grafica 39
Diferencia de resultados en el coaching a distancia (teléfono,
videoconferencia) en relacion al presencial?

Si hay
diferencia
14%

No hay
diferencia
86%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario a Expertos
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Gréfica 40
Es necesario que el Coach conozca bien el negocio

Solo lo esencial.
29%

No es necesario
71%

Fuente: Elaboracion propia con base al Cuestionario a Expertos
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CAPITULO 6. DISCUSION DE RESULTADOS
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Analisis de resultados

Respecto a las caracteristicas de la muestra, la edad promedio de los Ejecutivos
de la muestra que han tomado coaching ejecutivo son un 44% de 36 a 45 afos,
seguida del rango de 26 a 35 afios con un 40%, con puestos principales de
Gerentes, jefes y personal administrativo, resultados congruentes con
investigaciones de la ICF (2013) en donde el coaching es mas demandado en

puestos medios a directivos a nivel mundial.

La mayoria de los encuestados, con un 76%, reporto que fue hace un mes que se
tomd la ultima sesién de coaching, seguido con un 14% hace 3 meses y un

porcentaje menor con mas tiempo.

En el tipo de industria en que se desempefian los encuestados mexicanos, el
primer lugar lo ocupa la Consultoria, con un 22%, al igual que en el estudio de
Herrera (2011) donde también los ejecutivos Chilenos se desempefian en esta
area como primer lugar con un 36%. Otras areas en que se desenvuelven los
ejecutivos mexicanos son el 20% en Servicios, el 16% a empresas del Sector
publico, el 12% a Financieras, el 8% a Comercio, el 6% a Manufactura'y un 4% a
Otros.

Respecto a la cantidad de procesos diferentes de coaching, la mayoria, con un
40% de los encuestados han tomado solo uno, un 28% ha participado en dos y un
24% en mas de tres, teniendo una media de 3 a 4 sesiones en cada proceso con
un 33%, desarrolldndose las sesiones en su mayoria una vez por semana en un
66% de los encuestados, contrastando con la opinion del 67% de los expertos
(Coach) que recomiendan que haya mas de 7 sesiones para lograr un resultado
aceptable, seguido por un 43% que opina que debe haber de 5 a 6 sesiones como
minimo, donde solo un 12% de los ejecutivos mexicanos han tomado de 7 a 8
sesiones para un mismo proceso siendo un punto rojo que un 29% solo tomaron

de 1 a 2 sesiones por proceso (y aun asi reportaron que se cumplieron los
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objetivos planteados del proceso de coaching) donde seria importante en

investigaciones futuras ahondar en los motivos.

La frecuencia con que desarrollaban las sesiones fueron en su mayoria una vez
por semana con un 66%, durando las sesiones entre media hora y una hora,

siendo un porcentaje menor de horay media a 2 horas.

Respecto de la decision de emprender un proceso de coaching, el 80% fue una
decision personal, con un 14% fue recomendacion y un 6% fue propuesto por su
empresa, siendo también el Coach con el cudl trabajo, en un 92% fue elegido por
el encuestado, un 4% por la consultora de coaching y un 2% por la empresa a
diferencia de los resultados obtenidos por Herrera (2011) donde fue elegido
principalmente por la Empresa, arrojando estos resultados probablemente por las

caracteristicas de la muestra.

Los resultados de la aplicacion del cuestionario 1 y 2 dirigido a los ejecutivos que
han recibido coaching, coinciden en que un 88% de los encuestados estan de
acuerdo (puntuacion bastante y mucho) en que se cumplieron sus objetivos
respecto las areas en gque estuvo enfocado el proceso de coaching habiendo cero

respuestas en la opcién de Nada.

La principal area en que estuvo mas enfocado el proceso de coaching en la
muestra de ejecutivos mexicanos que recibieron coaching fue la de Habilidades
gerenciales, donde en el primer cuestionario exploratorio obtuvo un 39%, en el
segundo cuestionario un 49% y en el cuestionario a expertos un 69%, dando un

promedio entre los 3 cuestionarios de un 52%

La segunda area en que estuvo mas enfocado el proceso de coaching fue la de
Cumplimiento de objetivos laborales, de acuerdo a los dos cuestionarios para
ejecutivos, con un 35% para el exploratorio y un 42% en el segundo cuestionario;
respecto al cuestionario para expertos, obtuvo un 19%, dando un promedio entre

los 3 cuestionarios de 32%.
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La tercer area en que estuvo mas enfocado el proceso de coaching fue la de
Desarrollo de carrera, con un 26% en el cuestionario exploratorio, un 9% en el
segundo cuestionario para ejecutivos y un 12% en el cuestionario para expertos,

dando un promedio entre los 3 cuestionarios de 16%.

La hipdtesis principal de esta tesis es que los efectos percibidos de los
procesos de coaching en el desarrollo profesional de una muestra de
ejecutivos de la Ciudad de México, son los que influyen en el logro para una
mejora en sus habilidades gerenciales y un mayor cumplimiento de objetivos
laborales, donde los resultados obtenidos de la investigacion permiten

validar esta hipétesis.

Respondiendo a la pregunta secundaria acerca de los factores principales
gue favorecen en el logro del objetivo planteado en un proceso de coaching
ejecutivo, de acuerdo a los resultados obtenidos en la grafica 2 del cuestionario
exploratorio, la 16 del segundo cuestionario y la 36 del cuestionario de Expertos,
se confirma la hipétesis de que estos factores son el Compromiso del
Coachee o ejecutivo y la confianza que le otorgue el Coach, también
denominado empatia, afiadiendo también como un factor importante el

apoyo de la empresa.

Asimismo, los encuestados reportaron que ademas es necesario, en orden
descendente, que el Coach tenga las competencias de formular preguntas
poderosas, presentar una escucha activa, disefiar y gestionar el progreso, asi
como planear y definir los objetivos de las sesiones, de acuerdo a las

competencias que marca la ICF (2018)

Respecto a la hipétesis secundaria acerca de que los factores principales
gue limitan el logro del objetivo planteado en un proceso de coaching son la
falta de profesionalismo del coach y la falta de compromiso del coachee o

ejecutivo, es congruente con los resultados obtenidos en las graficas 35 y 38 del
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cuestionario aplicado a los Expertos (Coach) seguido por la cultura organizacional,
las expectativas irreales de los jefes y el recorte de presupuesto, interpretado en el
presente estudio como la interrupcién o disminucion del No de sesiones, acorde a

los resultados obtenidos por la ICF (2016)

Adicionalmente, se hizo el siguiente hallazgo relacionado con la evaluacion,
en cuanto al momento del proceso en que se hizo una evaluacion de los
resultados del coaching, un 41% se hizo al final de las sesiones, un 33% durante
las sesiones, un 19% no fue evaluado y un 7% fue evaluado al inicio de las
sesiones, habiendo incluso dos momentos de evaluacion donde la evaluacion en

su mayoria fue cualitativa, de acuerdo a la opinién del coachee mexicano.

En cuanto a los expertos encuestados, reportaron que el método que normalmente
utilizan para evaluar el impacto del coaching ejecutivo, la mayoria del 28% aplica
un cuestionario de opinion al cliente, seguido de un 27% que utiliza un feedback o
retroalimentacion oral del Coachee, un 18% utiliza un cuestionario aplicado a la
empresa asi como ROl y el reporte Hogan un 9%. Estos resultados son
consistentes con la falta de objetividad en la evaluacion del coaching a nivel
mundial (ICF, 2016)

Un 62% de los ejecutivos mexicanos encuestados opino que su Coach tenia poco
o nada de conocimiento del negocio, donde el 66% considera que no es necesario
tenerlo y un 22% indica que si es necesario, al menos lo esencial, coincidiendo
con la opinién de los expertos mexicanos que opinan gue no es necesario que
conozca bien el negocio en que se desenvuelve el cliente para obtener buenos
resultados. Estos resultados contrastan con lo de Herrera (2011) donde el 59% de
los ejecutivos chilenos opinaron que si es necesario que el Coach conozca bien el

negocio donde se encuentra el ejecutivo.

El 100% de la muestra coincide en que recomendarian iniciar un proceso de
coaching, recomendado en un 27% a duefios de empresa, un 26% a gerentes, un

25% a amigos y un 22% a operativos.
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El 86% de los expertos opinan que no existe alguna diferencia de resultados en el
coaching a distancia (teléfono, videoconferencia) en relacion al presencial y un
14% que si existe diferencia, donde la modalidad a distancia esta cobrando fuerza
al representar una alternativa a los obstaculos fisicos y de tiempo que pueden

presentarse al tomar un proceso de coaching.
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Limitaciones y Recomendaciones.

El presente trabajo exploratorio tuvo como fin dltimo el brindar una perspectiva
acerca de la practica de coaching ejecutivo en México, para brindar un mayor

conocimiento y comprension del fendmeno desde la perspectiva del coachee.

Se recomienda la aplicacion de los cuestionarios a una muestra mas grande, con
diferentes sectores de actividad e investigar mas a fondo los elementos del
cuestionario 2, sentando las bases para una futura investigacion a nivel

cuantitativo.

Asimismo, es importante el investigar y desarrollar nuevas formas de evaluaciones
objetivas, asi como sistematizar y perfeccionar su practica, partiendo de un cuerpo

tedrico robusto.

Este estudio se enfoc6 en su mayor parte, en la percepcion del Coachee
(ejecutivo) asi como del Coach, recomendandose ampliar la investigacién en el
proceso mismo sobre temas especificos para el desarrollo profesional de

Ejecutivos mexicanos.
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Conclusiones

Segun los resultados obtenidos en el estudio, la mayoria de los encuestados opina
gue se cumplieron los objetivos planteados, donde este dato es importante ya que

apunta hacia una efectividad en los resultados y no solo a una moda pasajera.

Es fundamental para el cumplimiento de objetivos, la percepcién de cercania con
el Coach asi como el tener la formacion adecuada como Coach, siendo limitante la

falta de profesionalismo del Coach y el poco compromiso del Coachee (cliente).

En cuanto a los tres cuestionarios aplicados a la muestra de clientes y expertos,
los resultados concuerdan con la hipétesis de que los efectos percibidos de los
procesos de coaching en el desarrollo profesional, son que influyo en que los
ejecutivos mexicanos lograron una mejora en sus habilidades gerenciales y un

mayor cumplimiento de objetivos laborales.

A pesar de la efectividad que puede proporcionar el Modelo Trasteérico al
identificar en qué etapa se encuentra el coachee y de ahi partir para el disefio de
las sesiones, el modelo que mas se apega empiricamente en la practica del
coaching en ejecutivos de la Cd. de México de acuerdo a la investigacion realizada
es el Modelo de Adherencia de Kilburg (2001)

Acerca de la evaluacion, de acuerdo al modelo evaluativo de Kirpatrick (1994) la
evaluacion del proceso de coaching en ejecutivos de la Cd. de México, se hace la
mayoria de veces hasta el nivel uno, que es el de reaccioén, donde la evaluacién
ocurre inmediatamente después de la actividad de coaching, y constituye una
primera medida de satisfaccion en el proceso, lo cual es una limitante para

observar de una forma mas objetiva los efectos del coaching.
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El presente estudio se presenta como un parteaguas de futuras investigaciones,
dando luz acerca de los efectos de los procesos de coaching para mejorar areas

del desarrollo profesional de ejecutivos de la Cd. de México.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO 1
EJECUTIVOS MEXICANOS
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Buenas tardes. Agradecemos su cooperacion para una investigacion preliminar acerca
de laimplementacion de Procesos de Coaching en Ejecutivos mexicanos

1)

2)

3)

4)

5)

GENERO a) Hombre b) Mujer EDAD OCUPACION

EN CASO DE LABORAR:
PUESTO EMPRESA

SECTOR E-MAIL

¢,Harecibido sesiones de Coaching? (Si) (No) ¢Hace cuanto fue la ultima vez?
¢, Qué Tipo de Coaching recibié? a) ejecutivo b) Equipos de Trabajo c) De Vida o personal

¢,Cual fue el objetivo inicial por el que recibié sesiones de Coaching?

Las sesiones de Coaching recibidas ¢ cumplieron los objetivos que usted se plante6?
a) Mucho b) Bastante c) Poco d) Nada

¢A qué aspectos atribuye que se hayan cumplido sus objetivos?
Del Coach:

Del proceso:

Otros (especifique)

6) ¢ Cuales han sido los aspectos profesionales en que usted ha tenido cambios por el Coaching?

7) ¢ Cudles han sido los aspectos personales en que usted ha tenido cambios por el Coaching?

8) ¢, Hubo Evaluacion del Coaching que recibié? a) Antes b) Después c) Ambas d) Ninguna

9) Quién realizo6 la evaluacion? a) Empresa b) Coach c) Otro (especifique)

¢,Cudal? a) 360° b) Cuestionario c) ROI d) Miopinion e) Otro (especifique)

iGracias por su valiosa participacion! 115



ANEXQO 2

CUESTIONARIO 2

EJECUTIVOS MEXICANOS
(COACHEE)
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Buenas tardes. A continuacion, encontrara un listado de preguntas relativas a

la importancia, uso y cualidades de la practica del Coaching en México.

Este cuestionario es para personas que han recibido al menos una sesién de
Coaching. Clasifique la opcion del item que mas le parezca coherente en su
experiencia y refleje su opinién sobre el impacto que usted obtuvo como cliente
en los procesos de Coaching.

Esta encuesta es confidencial y an6nima, ningun dato personal sera publicado.
Consta de 20 items que se contestan en 10 minutos aproximadamente. Por su
disponibilidad, muchas gracias.

1. Indique su edad.
~ De 18 a 25 afios.
De 26 a 35 afios.
| De 36 a 45 afos.
De 46 a 55 afios.
| De 56 a 65 afios.
Més de 65 afios.

N

. Indique su cargo actual.
Duefio de Empresa

| Gerente

1 Jefatura

| Administrativo

Cargo operativo

 Independiente
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3. Indique su cargo al momento de realizar el proceso de Coaching (si
corresponde)
' Duefio de Empresa
Gerente
| Jefatura
Administrativo
. Cargo operativo
Independiente

4. ;Hace cuanto tiempo termind su ultima sesion de Coaching?
/1 mes.

3 meses.

6 meses.

1 afio.

] Mas de 1 afo.

5. Indique su antigledad en la empresa donde se encontraba en el momento
de realizar el proceso de Coaching:

Ll Entre 0y 6 meses

Ll Entre 6 meses y 1 afio

Ll Entre 1y 2 afos

[l Entre 2y 3 afios

Ll Entre 3y 4 afnos

I Entre 4y 5 afos

"1 Mas de 5 afos

1 Otro (especifique)

6. Indique el tipo de industria en la que se desempeia:
| Telecomunicaciones
Tecnologia

] Construccion
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Energia
Manufactura

| Comercio
Sector publico

| Financiera
Consultoria

| Servicios
Otro (especifique)

7. ¢ Ha participado usted en procesos de Coaching con objetivos diferentes?
| Si, en dos

Si, en tres

Si, en mas de tres

No, solo en uno

8. ¢ Por cuantas sesiones se extendio el proceso de Coaching para lograr un
mismo objetivo?
Dela?2
' De3 a4
De5ab6
' De7a8
Mas de 8

9. ¢,Con qué frecuencia se desarrollaban las sesiones?
| Dos veces por semana.

Una vez por semana.
~ Una vez cada quince dias.

Una vez al mes.

. Otra (especifique)
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10. ¢ De cuanto tiempo fueron las sesiones?
Media hora.

I Una hora.
Hora y media.

| Dos horas.

Otra (especifique)

11. Respecto de la decisién de emprender un proceso de Coaching:
| La decision fue personal

La decision fue propuesta por mi empresa
| La decision fue por recomendacion.

Otro (especifique)

12. Respecto del Coach con el cual trabajo:
 Fue elegido por mi

Fue elegido por mi empresa.
" Fue elegido por la consultora de Coaching.

Otro (especifique)

13. ¢ Qué tan cercana sinti6 la relacién con su Coach durante el proceso?

] Nada [1 Poco [ Bastante 1 Mucho

14. ¢En qué érea(s) estuvo enfocado el proceso de Coaching? Puede
seleccionar mas de una alternativa.
. Desafios especificos.
Habilidades gerenciales
.~ Cumplimiento de objetivos
Trabajo en equipo
 Relaciones interpersonales
Liderazgo

"] Desarrollo de carrera
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. Otro (especifique)

15. ¢ Cuanto estima usted que le ayudo el proceso de Coaching en las areas
gue pretendia mejorar?
| Nada I Poco | Bastante " Mucho

16. ¢En qué momento del proceso se hizo una evaluacion de los resultados
del Coaching?
" No me evalud.
Al principio de las sesiones.
_ Durante las sesiones
Al final de las sesiones.

. Otros (especifique)

17. ¢Considera usted que el Coach tenia conocimiento de la
naturaleza del negocio en el que se desempeiia usted?

] Nada [l Poco [] Bastante ] Mucho

18. ¢ Considera que es necesario que el Coach conozca bien el negocio?
No, no es necesario

| Si, al menos lo esencial
Si, debe conocerlo bien

¢Por qué?
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19. En esta pregunta, puede calificar desde un area, con la siguiente escala,

tachando la opcion que considere apropiada a cada area. ¢Considera usted

gue el Coaching puede ser una herramienta relevante para el desarrollo en

las siguientes areas?

Area

1. Nada

2. Poco

3. Bastante

4. Mucho

Desafios especificos

Habilidades gerenciales

Cumplimiento de objetivos

Trabajo en equipo

Relaciones interpersonales

Liderazgo

Desarrollo de carrera

Otro (especifique)

20. ¢ Recomendaria usted iniciar un proceso de Coaching?

Si [l No

SA quiénes?

| Duefios de Empresa.
Gerentes.

. Operativos.
Amigos y Familiares.

A nadie.
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ANEXO 3

CUESTIONARIO A EXPERTOS
(COACH)
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POSGRADO %2

I
\

Buenas tardes. Estamos realizando una investigacion acerca de la practica de
Coaching ejecutivo en México. A continuacion, encontrara un listado de preguntas
relativas a su experiencia como Coach.

Esta encuesta es an6nima y confidencial, ningiin dato personal serd publicado,

consta de 10 preguntas. Por su disponibilidad, muchas gracias.

. Orientacion de Coaching (escuela) que usted ejerce.

. No de sesiones promedio que usted recomienda por proceso para un
resultado aceptable en Coaching Ejecutivo.

a) Dela?2

b) De3 a4

c) De5a6

d) Masde7

. Especifique el método que usted utiliza para evaluar el impacto del Coaching
ejecutivo.

a) Evaluacién 360.

b) Cuestionario de la Empresa.

c) Cuestionario al Cliente.

d) ROL.

e) Otro (especifique)
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4. ¢En qué momento evalua usted el Coaching Ejecutivo en sus clientes?
a) Antes del proceso.
b) Durante el proceso.
c) Después del proceso.

d) En otro momento (especifique)

5. ¢Qué obstaculos cree usted son los mas comunes gue pueden presentarse
en su practica como Coach para ejecutivos en México?
a) Costo.
b) Instalaciones.
c) Tiempo disponible del ejecutivo.
d) Compromiso del ejecutivo.

e) Otro (especifique)

6. Seguln usted, ¢cual es el factor principal para lograr el objetivo planteado en
un proceso de Coaching ejecutivo en México?

7. En su practica ¢cuales son las areas en las que ha obtenido mejores
resultados en el Coaching para ejecutivos en México?
a) Desafios especificos.
b) Habilidades gerenciales.
c) Cumplimiento de objetivos.
d) Trabajo en Equipo.
e) Relaciones interpersonales.
f) Liderazgo.
g) Desarrollo de carrera.
h) Otro (especifique)
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8. En su experiencia ¢qué factor limita la efectividad de un proceso de

Coaching Ejecutivo en México?

9. Desde su perspectiva ¢existe alguna diferencia de resultados en el Coaching
a distancia (teléfono, videoconferencia) con relacion al Coaching presencial?
a) Si.
b) No

¢Por quée?

10.¢Considera que es necesario que el Coach conozca bien el negocio?
No, no es necesario
Si, pero so6lo lo esencial

Si, debe conocerlo bien

¢Por qué?
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