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"La vision sin una tarea es sélo un suefio.
Una tarea sin una vision no es mas que una rutina aburrida.
Pero la visién con una tarea es un suefio cumplido".

- Anénimo
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Resumen

Desde hace algunos afios, los conceptos de coaching y gestion del cambio se han
convertido en temas que, en mayor o menor medida, han tenido algun impacto en la
psicologia, especificamente en la practica de la consultoria organizacional. Ante esto
surge la necesidad de indagar en la utilizacién del coaching individual en la gestion del
cambio organizacional. Esta investigacion de tipo exploratoria-descriptiva, profundiza
sobre el uso, caracteristicas, variables y resultados de la utilizacion del coaching individual
como una herramienta en la gestion del cambio organizacional desde la perspectiva de
consultores senior de una consultora de recursos humanos. Cabe mencionar que los
estudios al respecto son parciales, escasos, no concluyentes y realizados fuera de la
realidad chilena. He aqui la relevancia y justificacion que puede llegar a adquirir este
estudio.



Introduccion

El nuevo entorno, altamente competitivo, obliga a las empresas a ser flexibles y
estar en constante cambio. Si bien, el cambio dentro de las organizaciones las puede
llevar al caos, pérdida e inestabilidad, en palabras de Emerson y Stewart (2011), el
cambio también puede ser un intento de capturar una oportunidad de beneficio ya que
puede llevar a la introduccibn de una nueva estrategia, nueva tecnologia, nueva
organizacion o una nueva habilidad.

Segun Acosta (2002), existen dos tipos de cambio, por una parte estd el cambio
No planeado, que es de aparicién espontanea y tiene dos fuentes de origen: la acciéon que
ejerce el estilo gerencial y la accién que ejerce el medio en que se mueve la organizacion.
Y por otra esta el cambio planeado, el que se produce por acciones administrativas
tendientes a lograr metas especificas de reduccion de costos o incremento de valores
agregados. Siendo este Ultimo tipo, el que necesita una gestion del proceso de cambio en
el que existan personas que trabajen en el cambio de percepciones, creencias e
identificacién con su trabajo (Emerson y Stewart, 2011).

Si se considera que toda gestion del cambio a nivel organizacional debe contar
con trabajadores suficientemente formados y preparados, es necesario establecer
técnicas de formacion que logren modificar la forma de pensar y actuar de los
trabajadores (Vidal, Cordon y Ferrén, 2011), siendo, por tanto, imprescindible que existan
estudios respecto a la gestién del cambio que desarrollen el uso, caracteristicas, variables
y resultados de herramientas utilizadas en el mejoramiento del desempefio individual
como el coaching.

Algunos autores (Dilts 2004; Mercurio, 2004; Useche 2004, citados en Herrera,
2011), sefialan que el coaching es una buena alternativa y altamente utilizada en las
organizaciones ya que estas requieren métodos de mejoramiento del desempefio de sus
miembros y procesos, asi como del rendimiento del sistema completo. Sin embargo, a
pesar de que el coaching es altamente utilizado, “existe muy poca evidencia empirica que
aborde este tipo de intervencion” (Diaz y Zavala, 2008, citado en Herrera, 2011, p.7).

Respecto a la utilizacion del coaching, el “2012 ICF Global Coaching Study” de la
ICF (Federacion Internacional de Coaching) (2012), sefiala que en el afio 2011 ejercen
como coach 47.500 profesionales, de los cuales ejercen en Latinoamérica y el Caribe,
2600 coaches, representando el 5.4% del total. Ademéas sefiala que se perciben

anualmente cerca de 2 mil millones de dolares de ingresos por concepto de coaching,



destacando que un coach presente en Latinoamérica y el Caribe, cobra por hora de
sesion 142 délares muy por debajo de los 277 dolares que cobra por hora un coach de
Europa Occidental y siendo el cobro mas bajo del mundo. Sumado a esto, analiza que
existe una variacién considerable en ejercicio profesional en cuanto al numero de
dimensiones que se trabajan, los niveles de ingreso, los niveles de pago por hora, las
horas semanales y el nimero de clientes lo que refleja ademas la diversidad del coaching
en si, agregando ademas que esta practica se caracteriza por abordar una amplia gama
de preocupaciones del cliente en un variedad de contextos, mientras que también ofrece
una serie de servicios adicionales para satisfacer las necesidades del cliente.

Bajo este contexto surge la pregunta de investigacion que guia este estudio: ¢ Qué
utilizacion tiene el coaching individual en la gestibn del cambio organizacional?
Entendiéndose el coaching como un proceso en el cual a través del dialogo y el
aprendizaje de habilidades, el coachee encuentra soluciones por si mismo que lo llevan a
lograr los objetivos y cambios que él espera y gestion del cambio como “proceso
deliberadamente disefiado que mitigue los efectos no deseados de este mismo cambio y
potencie las posibilidades de crear futuro en la organizacién, su gente y contexto”
(Blejmar, 2001, p. 1).

De esta forma, este estudio exploratorio-descriptivo pretende dar cuenta del uso
del coaching individual en la gestién del cambio organizacional desde la perspectiva de
consultores senior de una consultora de recursos humanos. Con el fin de desarrollar este
objeto de estudio, se realiz6 un analisis cualitativo, basado en la teoria empiricamente
fundamentada, de las perspectivas de consultores senior, contrastandolo con la literatura
tedrica y empirica al respecto. La muestra del estudio se caracterizé por ser 8 consultores
senior, es decir, expertos que ayudan al cliente a percibir, entender y actuar sobre los
hechos del proceso que suceden en su entorno (Schein, 1988), con experiencia de 10
afios como consultor de recursos humanos y que trabajen o hayan trabajado en la
consultora de recursos humanos escogida para este estudio.

Dando respuesta a la pregunta de investigacion de este estudio, se intentara dar
pie a nuevas investigaciones que puedan determinar si el coaching individual es utilizado
y desarrollado en la gestion del cambio organizacional. La relevancia teorica de esta
investigacion radica, en primer lugar, en la escasa investigacion realizada en esta
tematica en la realidad chilena. En segundo lugar, los resultados que se obtengan o el
mero planteamiento del problema pueden generar nuevas investigaciones. Por otra parte,

este estudio y un desarrollo posterior del tema por parte de otros investigadores, también



tendra implicancias practicas para consultores y profesionales de la psicologia
organizacional que informacién que permita orientar el disefio y ejecucion de proyectos de

gestion del cambio, disponiendo de més antecedentes para tomar una decision adecuada.



Objetivos

Analizar la utilizacién del coaching individual en la gestiébn del cambio organizacional

desde la perspectiva de consultores senior de una consultora de recursos humanos.

1. Establecer el uso del coaching individual en la gestion del cambio organizacional

desde la perspectiva de consultores senior de una consultora de recursos humanos.

2. Caracterizar la utilizaciéon del coaching individual en la gestibn del cambio
organizacional desde la perspectiva de consultores senior de una consultora de recursos

humanos.

3. Identificar las variables que incidan en la utilizacién del coaching individual en la gestion
del cambio organizacional desde la perspectiva de consultores senior de una consultora

de recursos humanos.

4. Identificar los resultados de la utilizacion del coaching individual en la gestion del
cambio organizacional desde la perspectiva de consultores senior de una consultora de

recursos humanos.
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Marco tedrico

La globalizacion, el rapido desarrollo de la tecnologia, la competencia
desenfrenada, la necesidad de reducir costos, el énfasis en el cliente, la calidad total, la
necesidad de competitividad, entre otros factores, producen poderosos efectos que las
organizaciones no pueden ignorar. Debido a esta condicion dinamica del entorno mundial,
las organizaciones se encuentran en un estado de complejidad e incertidumbre y se ven
empujadas a adaptarse a los nuevos desafios y con ello a transformarse, o estan
condenadas a desaparecer.

En el ambito organizacional, el cambiar es inminente, como lo refiere Robbins
(2004, p.556), “-cambiar o morir- es el grito de aliento entre los administradores de todo el
mundo”, e identifica seis fuerzas impulsoras del cambio: la tecnologia, la naturaleza de la
fuerza del trabajo, las crisis econdémicas, las tendencias sociales y la politica mundial.

Como es sefalado por Weick y Quinn (1999, p.2) “el cambio es un fendmeno de
tiempo”. Es la forma en la que en un evento algo parece ser, o convertirse, en algo mas,
donde “algo mas” es visto como un resultado o una consecuencia (Ford y Ford, 1994, en
Weick y Quinn, 1999).

Respecto al cambio organizacional especificamente, Barroso y Delgado (2006), lo
definen como un conjunto de transformaciones de las organizaciones, que se expresan en
un nuevo comportamiento organizacional, que condiciona una nueva cualidad. A su vez,
hay autores que sefialan que el cambio organizacional involucra diferencias en como una
organizacion funciona, como sus miembros o lideres son, que forma toma o como asigna
sus recursos (Huber, Sutcliffe, Miller, Glick, 1993 en Weick y Quinn, 1999).

El contenido del cambio (que se refiere al "qué" del cambio, es decir, al tipo o la
sustancia del cambio (Armenakis y Bedeian, 1999)) es variable. La literatura respecto al
cambio incluye revisiones de varios modelos de contenido que se han aplicado a los
cambios organizativos, incluyendo la reestructuracion, reingenieria, los cambios en la
cultura corporativa, la introduccién de nuevas tecnologias y de gestion de calidad total
(Armenakis y Bedeian, 1999; Beer y Nohria, 2000; Burke, 1994; Burke y Litwin, 1992;

Vollman, 1996 citados en Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007).
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El cambio organizacional, considerandolo desde un encuadre general, es
entendido como un requerimiento inherente al devenir de las organizaciones en busqueda
de una adaptacion activa al doble desafio de articularse en y con el contexto, con la
comunidad de pertenencia y con su propia realidad interna (gente, procesos, culturas,
etcétera) (Blejmar, 2011). O como lo definen algunos, como la introduccién deliberada de
nuevas formas de pensar, actuar y operar en una organizacion (Shalk, Campbell y
Freese, 1998, en Barroso y Delgado, 2007)

Asimismo, pueden ser comprendido simplemente como la incorporacion de
determinados recursos y capacidades o una diferente reorganizacion de los mismos
(Pardo del Vall, 2003, en Barroso y Delgado, 2007). O como una observacion empirica
de diferencia en forma, calidad o estado a lo largo del tiempo en una entidad organizativa
(Van de Veny Poole, 1995, en Barroso y Delgado, 2007).

Ademas, existen distintas teorias explicativas del cambio. Weick y Quinn (1999)
proponen cuatro teorias basicas: el cambio de ciclo de vida, cambio teleolégico, cambio
dialéctico y cambio evolutivo. Teorias que estan categorizadas por su unidad de cambio y
el modo de cambio. Mientras que Hage (1999) propone las siguientes teorias: teoria de la
contingencia estructural, teoria politica, teoria de la ecologia organizacional y la teoria
organizacional, que a diferencia de las propuestas por Weick y Quinn (1999), estas estan
basadas en las caracteristicas del ambiente organizacional. Otra teoria es la de
Havemann, Hayagreeva y Srikanth (2007), que proponen que el cambio es causado por la
presion de los movimientos sociales, los que pueden tener efecto directo o indirecto en los
cambios organizacionales, enfatizando en la idea de la eficiencia y racionalidad a través
de la estructura burocrética imparcial.

Los procesos de cambios organizacionales se manifiestan en diferentes niveles de
intensidad y en diversas formas, incluso en la misma organizacion (Rodriguez, Rodriguez
y Peteiro, 2007). Asimismo, la magnitud del cambio puede ser grande o pequefia o de
primer o segundo orden, distincion que se refiere a que el nuevo estado de las cosas
puede tener la misma naturaleza con nuevos aspectos o caracteristicas; o bien, el nuevo
estado de las cosas puede tener una naturaleza totalmente diferente del antiguo estado
de las cosas (Watzlawick, Weakland, y Fisch, 1974). Desde el punto de vista de su
alcance, puede afectar a muchos elementos de la organizacion o sélo a algunos cuantos.
De acuerdo al tiempo puede ser rapido o lento, progresivo (que se desarrolla

gradualmente) o drastico, que abarca periodos cortos y compactos de importante
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perturbacion (Greenwood y Hinings, 1996; Tushman y Romanelli, 1985 citado en Devos,
Buelens y Bouckenooghe, 2007).

Desde la perspectiva del observador, Weick y Quinn (1999), diferencian entre
cambio episodico y cambio continuo. El cambio episédico se refiere al cambio que tiende
a ser infrecuente, discontinuo e intencional. A diferencia del cambio continuo que esta
relacionado a cambios organizacionales que tienden a ser evolutivos, en constante
marcha y acumulativos.

Acosta (2002), sefiala que el cambio organizacional consiste en un conjunto de
trasformaciones que se realizan en las distintas dimensiones de las organizaciones, y que
es producido tanto por fuerzas naturales como impulsado por la voluntad de quienes las
crean e impulsan. De esta forma es posible reconocer dos tipos de cambio.

Al primer tipo se le denomina cambio no planeado, el cual es de aparicion
espontanea Yy se identifican dos fuentes de origen: por una parte esta la accién que ejerce
el estilo gerencial y por la otra, esta la accion que ejerce el medio en que se mueve la
organizacion. Al segundo tipo se le denomina cambio Planeado (o planificado), el cual se
produce por acciones administrativas tendientes a lograr metas especificas de reduccion
de costos 0 aumento de valores agregados. Gordon (1997 en Acosta, 2002, p.775) lo
describe como “el proceso sistematico de producir comportamientos, estructura y
tecnologias nuevos, con el propésito de abordar los problemas y los retos que enfrenta la
organizacién”. Siendo este el tipo de cambio que necesita ser gestionado a través de
expertos que trabajen en el cambio de percepciones, creencias y conductas en el lugar de
trabajo, y al que, por lo tanto, se referira esta investigacion.

De esta forma, al considerar todas estas definiciones y factores variables, no
resulta extrafio que muchas veces los cambios sean mal manejados o que pasen de
forma espontanea, y mas aun, que tengan efectos desfavorables para la organizacion.
Aunque no por ello los cambios dejan de pasar y dejan de tener consecuencias, tanto
esperadas como inesperadas (Aguilera, 2003). En este sentido, se debe tener en cuenta
gue en todo proceso de cambio, siempre algo se ganay algo se pierde y que a su vez, en
toda preservacion, algo se gana y algo se pierde (Aguilera, 2003).

Las organizaciones son constituidas por sistemas formados por muchos
elementos que necesitan estar adecuadamente integrados para su correcto
funcionamiento. De esto, surge la necesidad de llevar a cabo el proceso de cambio
utilizando métodos de gestion que permitan mayor flexibilidad e integracion tanto interna

como externa de todos los sistemas. En este sentido, se deberd asumir una inestabilidad
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externa —las modificaciones emergentes— y se ha de anticipar, en la medida de lo
posible, los nuevos escenarios a través de las transformaciones deliberadas. Es
fundamental entonces, comenzar por identificar las caracteristicas particulares del
proceso, para asi determinar los métodos y las herramientas mas adecuadas en el logro
de los objetivos, teniendo conciencia del cuando y hacia donde hay que cambiar. El
cambio exige conocer su porqué, su para qué y su como, es decir, saber de donde se
parte, hacia donde se quiere ir y pensar en cémo llegar (Aguilera, 2003). Lograr esto
exige reflexionar, disefiar estrategias y ser capaces de llevarlas a la practica, es decir,
realizar una adecuada gestién del cambio (Barroso y Delgado, 2006).

Existen multiples definiciones de gestién del cambio. Sanchez de Ledn (2003, en
Aguilera, 2003, p.4) sefala que es un: “conjunto de principios, practicas y técnicas que
favorecen que un colectivo de personas modifique su forma de trabajar con el fin de
alcanzar resultados concretos y superiores a los actuales”. Segun Kurt Lewin (1947, en
Barroso y Delgado, 2006) todo comportamiento o situacién es resultado de un equilibrio
entre las fuerzas que impulsan y las fuerzas restrictivas, resumiendo la gestion del

cambio organizacional en tres procesos:

1. Descongelar: consiste en hacer tan evidente la necesidad del cambio que todos
los integrantes del grupo lo acepten. Para esto, es necesario superar la
resistencia de las personas que dificultan el cambio, lo que se logra reforzando
las fuerzas que favorecen el cambio, debilitando las que lo dificultan o
combinando las dos formas anteriores.

2. El cambio: se fomentan nuevos valores, actitudes y comportamientos, tratando
de lograr que los miembros de la organizacion se identifiquen con ellos y los
interioricen.

3. Recongelar: convierte la nueva condicion en el nuevo patrén de
comportamiento para que se arraigue en los individuos y la nueva situacién se

estabilice.

Acufia (1998) sefiala tres modelos tedricos que contribuyen a explicar los cambios
organizacionales. El primero se refiere a las contribuciones hechas desde la disciplina del
desarrollo organizacional (DO), desde la cual los cambios son entendidos como procesos
evolutivos, planificados, participativos y con un empleo intensivo de la educacion, y por lo

tanto, del aprendizaje. El segundo modelo, denominado “el cambio organizacional en una
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perspectiva coercitiva”, enfatiza en el uso del poder por parte las autoridades de las
organizaciones para realizar los cambios, estrategia que es considerada apropiada
cuando los cambios son radicales y requieren celeridad. El tercer modelo propuesto por
Acuiia (1998), es denominado “El cambio organizacional desde una perspectiva
interaccionista” y entiende los cambios como producto de procesos interactivos entre
actores en las organizaciones, que de acuerdo a los intereses que los identifican, utilizan
el poder para influir en los contenidos y progresos del cambio.

Se profundizar4 en el modelo de DO, dada la importancia que tiene para esta
investigacion. Respecto a su definicion, Robbins (1999, p.642) sefiala que DO “es un
término utilizado para transmitir un conjunto de intervenciones del cambio planeado
sustentadas en valores humanistas democraticos que buscan mejorar la efectividad
organizacional y el bienestar del empleado”. Segun este autor, el paradigma del DO
valora el crecimiento humano y organizacional, el proceso participativo y de colaboracién
y el espiritu de busqueda. Aunque cabe sefialar que “DO tiene diferentes significados para
diferentes personas y por lo tanto, no existe una definicién que complazca a todos” (De
Faria, 1999, p. 27).

Desde la perspectiva del DO, la gestidén del cambio organizacional es definida como
un conjunto de comportamientos basados en las teorias de las ciencias, valores,
estrategias y técnicas dirigidas a la modificacion planificada del trabajo organizacional,
con el fin de potenciar el desarrollo individual y la mejora del rendimiento de la
organizacion, a través de la modificacion de las conductas en el lugar de trabajo de los
miembros de la organizacion (Porras y Robertson, 1992, en Weick y Quinn, 1999).

Weick (2001) sugiere que la gestién del cambio organizacional debe ser entendida
como un proceso de hacer sentido, con una racionalidad limitada y més bien de corto
consenso en torno a las relaciones de causa-efecto. Ademas sostiene que el significado
surge de la accién y no a la inversa. En este sentido, cuando se hacen "cosas" de gestion,
posteriormente podemos mirar hacia atras y etiquetar estas acciones como "estrategia”.
Sin embargo, un plan de cambio, claramente expresado 0 no, sera una excusa para
ponernos en marcha, y a partir de ese momento se aprendera y se creara significado. Por
lo tanto, "cuando usted este confundido, cualquier antiguo plan estratégico servira"
(Weick, 2001, p. 346) concluyendo finalmente que un cambio real, con base en un
proceso de planificacion racional de las relaciones causales entre la intencion y el

resultado, es practicamente imposible de determinar.



15

Mintzberg (1994, en Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007) enfatiza que los
planes estratégicos son dificilmente alguna vez llevados a cabo hasta su ultima letra, por
lo que es méas conveniente reconocer los planes y la estrategia del cambio como algo
emergente. Dado que, aunque es necesario la planificacion y la implementacion de estos
planes, también es importante considerar otros factores como la distribucion del poder, los
mitos, las recompensas, la autoactualizacion, y otras expresiones menos racionales
(Mason, 1994, en Nilsson, 2010).

Otra definicion es la de Blejmar (2001), en la que la gestibn de cambio
organizacional es entendida como el proceso deliberadamente disefiado que mitigue los
efectos no deseados de este mismo cambio y que potencie las posibilidades de crear
futuro en la organizacién, su gente y contexto.

Desde esta interpretacion se pueden advertir algunas postulaciones frente a la

gestion de cambio:

« Es un proceso deliberado porque el cambio es una constante en las
organizaciones y los sistemas en tanto vivientes; la intencionalidad de
direccionar, acelerar o potenciar un tipo de cambio especifico es lo que
caracteriza la gestion.

» Es un proceso porque mas alla de los eventos que lo constituyen, el cambio, su
propuesta, instalacion y sustentabilidad implican al tiempo como componente
clave.

* Todo cambio produce efectos no deseados en tanto ruptura de recurrencias.

» Todo cambio disefiado incluye la esperanza de un futuro mejor.

Este proceso descrito incluye la idea de preservacion de las identidades
organizacionales y personales como parte de la complejidad a trabajar. De ahi que se
entienda a la gestion del cambio como un recorrido que interviene sobre las
transformaciones a lograr y al mismo tiempo cuida y preserva los valores, identidades,
fortalezas percibidas como valor por la organizacion. Por este motivo, los requerimientos
del cambio operan en la doble dimensién de lo personal y lo organizacional, de tal manera
qgue un cambio real en los procesos, politicas y sistemas de la organizacion requieren una
transformacion en los sujetos-actores, es decir, una cierta transformacién a nivel individual
(Blejmar, 2011).



16

Sin embargo, se debe considerar que si bien esta transformacion de los sujetos es
razén necesaria, por si sola no suficiente, dado que no toda transformaciéon personal
implica per se un cambio en la organizacion. Es decir, no basta la transformacion
personal, si no que se necesita una aproximacion mdultiple que dé cuenta de las
complejidades del escenario organizacional (Blejmar, 2011).

Por lo tanto, aunque la gente sea causa y consecuencia de los cambios disefiados,
la complejidad del cambio abarca también otras dimensiones de la escena organizacional
como planificaciones, procesos administrativos, politicos, culturales, etcétera. Por lo que
disefiar un proceso de cambio implica planificar la gestion de este, acompafiando los
cambios sustantivos (Blejmar, 2011).

En este sentido, la gestion de proyectos aplicada al cambio organizacional
puede constituir un enfoque a utilizar para la gestiéon del cambio, que permitira su
planificaciéon, conduccién y su medicibn, con vistas a garantizar los objetivos
planteados (Barroso y Delgado, 2007).

Un proyecto puede definirse como la combinacién de recursos humanos y no
humanos reunidos en una organizacién temporal para conseguir un propdsito
determinado, o como un emprendimiento temporario realizado para crear un producto o
servicio Unico. También puede definirse como una operacion de envergadura y
complejidad notables, de caracter no repetitivo, que se acomete para realizar una obra de
importancia o, acciones que tienen las siguientes caracteristicas: orientadas hacia un
objetivo; implican acometer coordinadamente un conjunto de actividades
interrelacionadas; son finitas, tienen comienzo y fin; todas son, hasta cierto punto Unicas
(Barroso y Delgado, 2007).

Respecto a la clasificacién de los proyectos, resulta interesante que lo que los
diferencia es quien es el cliente o el destinatario del trabajo (Barroso y Delgado, 2007),

definiéndolos como:

* Proyectos externos a la organizacion: Son aquellos en los que el cliente es ajeno a
la organizacion que hace el trabajo.
* Proyectos internos a la organizacion: Son aquellos en los que el cliente es la

misma empresa que desarrolla los trabajos.

Otra clasificacion se refiere a las etapas por las que atraviesa la vida de un

proyecto, como definicion del programa, ejecucion, completamiento y entrega del sistema.
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Otros establecen las fases de conceptualizacion, planificacion, ejecucién y terminacion.
Aunqgue varia el nombre que se le da a cada una de las fases, siempre estan presentes
los periodos de disefio, planificacion, ejecucion y cierre del proyecto (Barroso y Delgado,
2007).

La guia del PMBOK (PMI, 2004) define cinco grupos de procesos de gestion de
proyectos:

1. Procesos de Iniciacion: son los procesos que se llevan a cabo a fin de autorizar y
definir el alcance de una nueva fase o proyecto.

2. Procesos de Planificacion: realizados para definir y madurar el alcance del
proyecto, desarrollar el plan de gestién del proyecto e identificar y programar las
actividades del proyecto que tengan lugar dentro del proyecto.

3. Procesos de Ejecucion: realizados para terminar el trabajo definido en el plan de
gestion de proyecto para alcanzar los objetivos del proyecto definidos en el
enunciado de alcance del proyecto.

4. Procesos de Seguimiento y Control: realizados para medir y supervisar la
ejecucion de los proyectos de manera tal que se puedan realizar acciones
correctivas cuando sea necesario.

5. Procesos de Cierre: realizados para finalizar formalmente todas las actividades de

un proyecto o fase y transferir el producto terminado a terceros.

Esta gestion por medio de proyectos que se plantea, ofrece la mejor via para
planificar, operar y controlar las operaciones, como parte esencial de la necesaria y
sistematica ejecucion de los cambios en las organizaciones.

Sin embargo, en ocasiones esto no es suficiente. Estudios indican que muchos de
los esfuerzos de cambio organizacional fallan. Beer y Noria (2000, en Devos, Buelens y
Bouckenooghe, 2007), por ejemplo, demostraron que a pesar de los esfuerzos puestos en
dirigir los programas de cambio, solo un 30% conduce a un exitoso cambio
organizacional. A su vez, Clegg y Walsh (2004, en Devos, Buelens y Bouckenooghe,
2007) en su estudio aplicado a 898 empresas de 4 paises diferentes, reportaron la
inefectividad de las iniciativas de cambio organizacional.

Una razén de porque los intentos de cambio pueden fallar es que los cambios
conducen a un aumento de sentimientos ansiosos, de emociones negativas,

incertidumbre y ambigiliedad entre los colaboradores de una organizacién (Bordia,
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Hobman, Jones, Gallois y Callan, 2004; Kiefer, 2005, en Devos, Buelens vy
Bouckenooghe, 2007). Todo esto ha llevado a algunos investigadores, a concluir que
otros factores, ademas de las variables del sistema y las organizacionales, son
igualmente importantes para lograr un cambio organizacional de forma exitosa. Como una
alternativa, algunos investigadores han optado por una perspectiva de cambio a
micronivel, al examinar a los individuos en las organizaciones y los factores psicoldgicos
gue influencian los esfuerzos de cambio (Bray, 1994; Judge, Thoresen, Pucik, y
Welbourne, 1999; Kavanagh y Ashkanasy, 2006; Schein, 1980; Vakola, Tsaousis, Yy
Nikolaou, 2004; Wanberg y Banas, 2000, en Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007).
Respecto a esto, Schein, (1980, en Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007) sefala que
cambios en las estructuras, jerarquias, sistemas de recompensa y la tecnologia esta
mediados por el cambio individual. Desde esta perspectiva, muchos esfuerzos de cambio
fracasan porque la gente que implementa los cambios tiende a subestimar la importancia
de esta naturaleza individual y cognitivo-afectivo del cambio organizacional (Kavanagh y
Ashkanasy, 2006, en Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007).

Como sefalan Schneider, Brief y Guzzo (1996, p. 7): "si la gente no cambia, no
hay ningin cambio en la organizacién." En consecuencia, para que una organizacion
cambie, sélo las alteraciones en la tecnologia, estructuras o sistemas no son suficientes.

De esta forma, sustantivos factores contextuales puede explicar por qué una
iniciativa de cambio no tiene éxito (Johns, 2006), independiente del contenido del cambio.
Las personas en organizaciones impulsadas por la politica, la territorialidad o por un
liderazgo inconsistente, tendran una actitud diferente hacia el cambio que los trabajadores
gue pueden confiar en un liderazgo abierto y consistente que aclara las metas
organizacionales (Bommer, Rich, y Rubin, 2005; Kavanagh y Ashkanasy, 2006 citados en
Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007). Varios investigadores han indicado que la
cultura y el clima de las organizaciones son decisivos para sostener el cambio
organizacional (Jones, Jimmieson, y Griffiths, 2005; Schneider, Brief, Guzzo, 1996). La
cultura, o "sentir" de la organizacion, dirige y motiva los esfuerzos de las personas
(Armenakis, Harris, Mossholder, 1993; Chonko, Jones, Roberts, y Dubinsky, 2002; Eby,
Adams, Russell, Gaby, 2000; Kavanagh y Ashkanasy, 2006 citados en Devos, Buelens y
Bouckenooghe, 2007).

Respecto a las condiciones para la adecuada gestion del cambio, de acuerdo a
Miller, Johnson, y Grau (1994: 60), en Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007) que exista

apertura al cambio que estéd siendo propuesto e implementado en una organizacion, es
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una condicién inicial necesaria para que un cambio planificado sea exitoso. Concepto que
es analogo al clasico estado de descongelamiento de Lewin (1951 en Devos, Buelens y
Bouckenooghe, 2007), o la creacién de la motivacion y la preparacioén para el cambio y
que se refleja en actitudes de miembros de la organizacién

Una de las variables mas importantes que pueden afectar a las actitudes de los
empleados hacia el cambio es la confianza en la gestioén o el liderazgo (Albrecht, 2002;
Oreg, 2006; Stanley, Meyer, y Topolnytsky, 2005 citados en Devos, Buelens vy
Bouckenooghe, 2007).

Si un director quiere llevar a cabo un cambio importante, por definicién, tendra que
convencer a la gente. Smircich y Morgan (1982, p.258) sefialan que el liderazgo es "el
proceso mediante el cual una 0 mas personas tienen éxito en el intento de enmarcar y
definir la realidad de los demas". Por lo tanto, los lideres de las organizaciones son
creadores de significado (Smircich y Morgan, 1982; Weick, 2001) y en esta perspectiva,
también son constructores del medio ambiente (Smircich y Stubbart, 1985),
manipuladores de simbolos (Peters, 1978) y narradores (Adamson, Pine, Van
Steenhoven, Kroupa, 2006).

Varios investigadores han sefialado la importancia de establecer una relacion de
confianza entre los lideres y empleados como base para las iniciativas de cambio
organizacional (Gomez y Rosen, 2001; Schneider et al, 1996 en Devos, Buelens y
Bouckenooghe, 2007). Rousseau y Tijoriwala, (1999 en Devos, Buelens y Bouckenooghe,
2007) argumentan desde una perspectiva de contabilidad social que la confianza en la
gestion conduce a la aceptacion del cambio organizacional. De acuerdo con esta teoria, la
administracion trata de justificar el cambio citando razones diferentes (cuentas sociales).
En funcién de la percepciéon de legitimidad de estas cuentas sociales, la gente confia o
desconfia de la gestion. Si ellos sienten que la administracion demuestra consideracion y
justicia, son mas propensos a apoyar el cambio, si tienen menos confianza en la gestion,
demostraran disminucién de los niveles de preparacion para el cambio.

Por este motivo una recomendacion recurrente hecha por los expertos en cambio
organizacional es para los altos ejecutivos, sefialandoles la importancia de transmitir una
atmoésfera de confianza y un sentimiento general de que los empleados pueden contar
con el equipo directivo para hacer lo que es mejor para la organizacion y sus miembros
(Kotter, 1995). Varios tedricos han descrito lo fundamental que resulta la existencia de un
alto grado de confianza que los miembros de un equipo tengan en la buena voluntad de

su lider, especificamente en la medida en que ellos creen que el lider es honesto, sincero
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y sin prejuicios al tomar sus posiciones en cuenta (Folger y Konovsky, 1989; Korsgaard,
Schweiger, y Sapienza, 1995, Roberts y O'Reilly, 1974 en Devos, Buelens vy
Bouckenooghe, 2007).

Oreg (2006) encontré que la confianza en la gestion fue la Unica variable que
impactd significativamente los componentes afectivo, cognitivo y intencionales de
resistencia al cambio. La falta de fe en el liderazgo de la organizacion estaba fuertemente
relacionada con el aumento del enojo, la frustracion y la ansiedad de los empleados con
respecto al cambio. También dio lugar a un aumento en las acciones de los empleados
contra el cambio y evaluaciones negativas de la necesidad y el valor del cambio.

Factores interpersonales y grupales, también pueden afectar en materia de
cambio (Lee, 1997). La confianza mutua y la confianza en las unidades de trabajo
subsidiarios deben complementar la confianza en la direccion ejecutiva a nivel
organizativo (Eby et al., 2000). La investigacion ha indicado que las relaciones entre los
empleados y sus supervisores pueden desempefiar un papel importante a la hora que los
empleados apoyen el cambio (Edmonson y Woolley, 1999; Larkin y Larkin, 1996).
Edmondson y Woolley (1999, p.7) definen la seguridad psicoldgica como "la percepcion
de que el entorno de trabajo de uno es seguro para tomar riesgos de tipo interpersonal
tales como que otros compafieros no rechazardn o avergonzar a aquellos que cometen
errores o hablan sobre temas dificiles". Haciendo hincapié en que, si bien las actitudes de
los compafieros afectan directamente a la seguridad psicolégica, las relaciones entre
subordinados y supervisores son lo mas importante en esta construccion. Si los
subordinados creen que los supervisores no pueden proporcionar ayuda, les sera muy
dificil hacer frente a los cambios de manera productiva.

Ademas de los factores contextuales que se acaban de sefalar, se deben
considerar los factores del proceso en si, ya que el cémo el cambio se implementa influye
en la reaccion de los empleados. La implementacién del cambio pasa por diferentes
fases, y los investigadores han desarrollado varios modelos para describir las diferentes
fases del proceso de cambio (Armenakis, Field, y Harris, 1999; Galpin, 1996; Isabella,
1990; Jaffe, Scott, y Tobe, 1994; Judson, 1991; Kotter, 1995 en Devos, Buelens y
Bouckenooghe, 2007).

Por ejemplo, Kotter (1995, en Gutiérrez y Araiza, s.f.), como resultado de muchos
aflos de experiencia en consultoria con cientos de organizaciones, ha desarrollado un
modelo para llevar a cabo el cambio, el que es considerado como una herramienta valiosa

para los administradores de proyectos. Su modelo de ocho pasos es el siguiente:
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Establecer un sentido de urgencia.

Crear una coalicion.

Desarrollar una vision clara.

Compartir la vision.

Facultar a las personas para remover obstaculos.
Asegurar victorias a corto plazo.

Consolidar y continuar.

© N o 00k w bR

Anclar el cambio.

Otro factor del proceso es la participacibn de los empleados, la que es
considerada una importante herramienta a la hora de reducir la sensacion de
incertidumbre y los temores acerca de como los cambios les afectan (Bordia, Hobman,
Jones, Gallois, Callan, 2004; Sagie y Koslowsky, 1996 citado en Devos, Buelens y
Bouckenooghe, 2007). La participacion da a los empleados la oportunidad de tener un
impacto en el cambio. A través del auto-descubrimiento, construyen las habilidades,
conocimientos y eficacia necesaria para hacer frente al cambio. La participacion, por lo
tanto, puede crear sentimientos de control y la propiedad psicologica del cambio (Dirks,
Cummings y Pierce, 1996 citado en Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007).

Cunningham, Woodward, Shannon, Macintosh, Lendrum y Rosenbloom (2002)
sugirieron que el control percibido de un empleado en su coordinacion del trabajo o en el
proceso de cambio es una condicidon necesaria para la creacion de preparacion para el
cambio. Ademas, varios estudios han indicado que la participacion de los empleados es
fundamental para aumentar la aceptacion al cambio (Kotter, 1995; Kotter y Schlesinger,
1979; Manville y Ober, 2003; Msweli-Mbanga y Potwana, 2006; Wanberg y Banas, 2000
citados en Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007). De acuerdo con McNabb y Sepic
(1995), la falta de participacion de los empleados es una causa importante de los
decepcionantes resultados de cambios organizacionales. Para que estos esfuerzos de
renovacion tengan éxito, los empleados deben creer que sus opiniones han sido
escuchadas, respetadas y consideradas (Reichers, Wanous, y Austin, 1997 citado en
Devos, Buelens y Bouckenooghe, 2007). Formas mas sustantivas de participacion en el
proceso de cambio tienden a ser asociados con mayor compromiso (Armenakis y Harris,
2002) y la participacion de los empleados en la toma de decisiones, en particular, tiende a

conducir a la aceptacién o la apertura al empleado a cambiar (Sagie, Elisur, y Koslowsky,
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1995; Sagie y Koslowsky, 1996; Wanberg y Banas, 2000 en Devos, Buelens y
Bouckenooghe, 2007).

La comunicacion del cambio también es esencial, y aunque es algo muy
mencionado por los expertos del cambio, como afirma Aguilar (2003), no deja de ser
redundate hablar de comunicacion del cambio, ya que no hay cambio si éste no es
comunicado. Por este motivo, es importante considerar que es clave transmitir
informacién a lo largo de todo el proceso, no sélo al final y, ademas, hacerlo en el
momento adecuado para todas las personas relacionadas con la organizacion, ya sean
internas o externas. Todo cambio afecta a la realidad organizacional y a las personas, lo
que puede generar resistencias por el miedo a perder la situacién actual. Comunicar hacia
donde se dirige la organizacion, los motivos del cambio y como va a afectar a los
implicados es casi tan importante como la idea misma que se quiere realizar, y mas aun,
si se considera que no son pocas las buenas ideas que no han podido aplicarse debido a
su mala comunicacion (Aguilar, 2003).

Segun Zimmermann (1998) es poco probable que a alguien le guste un cambio si
no entiende su finalidad y si no cree que le genere una ganancia en forma de
reconocimiento, responsabilidad, poder o mejores condiciones de trabajo y de vida. Por lo
gue la resistencia es un fenémeno natural ligado al proceso de cambio. Para este autor
"no hay cambio a fondo sin resistencia ya que ésta aparece como una sensacion
percibida por el propio sujeto; el cambio provoca inseguridad, pérdida de control y causa
temor porque el futuro se ve incierto. Es una manifestacion de la preocupacion de que no
se podra dominar lo nuevo con la experiencia propia y con las estrategias de accién de
que se dispone" (Zimmermann, 1998, p.227). Lo fundamental entonces, es tenerlas en
cuentas e intentar disminuirlas.

Respecto al tiempo en la gestion del cambio, cabe sefialar que el tiempo es
inherente a la definicion de cambio en si misma, por lo tanto es algo fundamental. Y
ademas el tiempo y el contenido del cambio estan usualmente interrelacionados en el
cambio planificado dado algunos elementos organizacionales pueden ser cambiados mas
rapidamente que otros. Sin embargo, en la mayoria de las teorias permanece como algo
implicito y sin examinacién directa (Albert, 1995; Mosakowski y Early, 2000; Sastry, 1997
citados en Huy, 2001).

Los supuestos acerca del tiempo son importantes para la teoria organizacional en
general, porque influye en las decisiones que los lideres toman respecto a la localizacién

de los recursos, el tiempo y la urgencia de las actividades organizacionales. Y a su vez, la
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perspectiva en la influencia del tiempo determina las acciones del cambio. Agentes de
cambio con una perspectiva de corto plazo pueden escoger acciones de cambio que
producen inmediatos y visibles resultados y ponen menos atencion a resultados de largo
plazo. Aquellos con un una perspectiva a futuro, pueden escoger una aproximacion mas
paciente que enfatiza en resultados a largo plazo y permanentes. Por lo tanto, la meta,
propositos y supuestos de los encargados del cambio son importantes ya que influirdn en
la opcion de contenido, tiempo, secuencia y procesos del cambio (Albert, 1995; Beer y
Nohria, 2000; Mintzberg y Westley, 1992 citados en Huy, 2001).

Otro importante supuesto temporal se relaciona con la concepcion del tiempo. En
el contexto del cambio, Sztompka (1993 en Huy, 2001) sugiere que hay dos concepciones
de tiempo —cuantitativo y cualitativo- que determinan parciamente la naturaleza de los
problemas organizacionales que atraeran la atencion, como estos problemas seran
abordados y que constituira la solucién satisfactoria (McGrath y Rotchford, 1983 citado el
Huy, 2001). El tiempo cuantitativo se refiere al tiempo del reloj (a una sucesion de
segundos) que es responsable de una medida precisa del proceso a través de una
division discreta y sujeta a una interpretacién unitaria del progreso lineal y el flujo
constante (Bluedorn y Denhardt, 1988 en Huy, 2001). En contraste, el tiempo cualitativo
puede seguir trayectorias de eventos diferentes e indeterminadas, que pueden ser sujetas
a multiples interpretaciones, puede fluir discontinuamente y no puede ser medido ni
manipulado facilmente.

La gran variedad de secuencias y combinaciones de las intervenciones, todas
pudiendo ser efectivas en su propio contexto, parece indicar que hay multiples formas de
lograr un cambio efectivo, y unido a la falta de investigacion al respecto, hace dificil poder
sefialar periodos de tiempo concretos para una intervencion de cambio organizacional.
Sin embargo, usando los criterios antes sefialados y agrupando las intervenciones de

cambio en cuatro grupos, Huy (2001), detect6 las siguientes caracteristicas:

* Intervencién de mando: en este tipo de intervenciones los agentes de cambio
aplican acciones directivas y coercitivas a quienes son los objetivos del cambio
para el cumplimiento exacto de sus metas propuestas. La concepcion de
tiempo es cuantitativa (tiempo de reloj) y la perspectiva de la estimulacion del
tiempo es de periodo corto, abrupto y rapido.

* Intervencién de ingenieria: en estas intervenciones las acciones del agente de

cambio estan dirigidas a analizar, entender y entonces redisefiar los



24

procedimientos de trabajo para mejorar la rapidez y calidad de la produccion.
La concepcién de tiempo es cuantitativa (tiempo de reloj) y la perspectiva de la
estimulacion del tiempo es de periodo medio y moderadamente rapida.

* Intervencién de ensefianza: estas intervenciones se refieren a una aproximacion
de aprendizaje analitico y guiado, en el que quienes son objetivos del cambio
organizacional participan de su propia reeducacion a través del involucramiento
activo de los agentes de cambio, con el fin dltimo de cambiar las conductas a
través del cambio en las creencias. La concepcion de tiempo es cualitativa
(tiempo interior) y la perspectiva de la estimulacion del tiempo es de periodo
moderadamente largo y gradual.

* Intervencién de socializacién: en este tipo de intervenciones las acciones de los
agentes de cambio potencian la calidad de las relaciones sociales entre los
miembros de la organizacién, que involucra emociones individuales y también
preocupaciones por el poder y la politica, con el fin de para realizar tareas
organizacionales. Asumiendo que el cambio en las conductas relacionales de
los individuos conducira a un cambio en las creencias y la cultura
organizacional. La concepcion de tiempo es cualitativa (tiempo interior) y la

perspectiva de la estimulacién del tiempo es de periodo largo y gradual.

Las caracteristicas dependen de cada intervencion, sin embargo, se debe tener en
cuenta que la consciente secuenciacion, el tiempo, el ritmo y la combinacion de
intervenciones de cambio sugiere un proceso continuo de equilibrar el flujo y reflujo de las
tensiones que, de no ser gestionada o ser mal entendida, genera el riesgo que la
organizacion oscile entre los indeseables extremos de la inercia o el caos (Huy, 2001).

Por lo tanto, los agentes de cambios y sus decisiones, juegan un importante rol en
la gestion del cambio. Los agentes de cambio, que segun su origen pueden ser internos o
externos y que segun el tipo de participacion son generadores, implementadores o
adoptadores del cambio, son definidos como “una persona o grupo de personas que entra
en una organizacion actual o en una parte de la organizacion, para facilitar el proceso de
cambio” (Gibson, Ivancevich, y Donnelly, 1998, p. 760), por lo que tienen la funcién de
catalizarlo y manejarlo mediante la estimulacion, la facilitacion y la coordinacién. Por lo
tanto, el agente de cambio representa un desafio para el status quo que tiende a
permanecer en todas las organizaciones, a través de su gobierno de los procesos de

cambio (o al menos en su intento, dado que en el escenario del cambio hay un constante
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cruce de fuerzas que terminan gobernandolo: fuerzas de los agentes, de otros lider y
externas al poder) (Acosta, 2002).

De esta forma es posible sefialar que un agente de cambio es aquel que es capaz
de desarrollar en la organizacion, acciones, actitudes y procesos que permitan realizar
mejoras proactivamente en los diversos aspectos internos y externos. Y por tanto, es
responsable de iniciar o materializar cambios a escala grupal, departamental u
organizacional, manteniendo la busqueda permanente de la mejora y eficacia
organizacional, creando un clima favorable de cambio dentro de su equipo de trabajo y la
organizacion, de manera que las personas no sean solo actores, sino protagonistas y
agentes colaboradores en el proceso de cambio. En este sentido, es importante para
lograr sus objetivos, que el agente de cambio cuente con la autoridad que le confiere la
organizacion, sus habilidades y actitudes y un plan para implantar con éxito el proceso de
cambio (Garcia, 2010).

Dado que un agente de cambio esta a cargo de dirigir la toma de decisiones
vinculadas con un proceso de cambio, y es responsable de los resultados alcanzados, su
rol le obliga también a realizar personalmente funciones inherentes al puesto, por lo tanto,
también sera ejecutor de algunas funciones relacionadas con el cambio en alguna de sus
etapas. Y en ocasiones, también tendra que ser asesor 0 consejero de quienes participen
en el proceso de cambio por ser el mas experimentado y quien mejor conoce los distintos
aspecto necesarios para una adecuada gestion del cambio y para que estos se cumplan
con mayor eficiencia y efectividad. Por ultimo, de él dependeran las acciones del cambio
planeado, por lo que tendrd que elaborar planes de trabajo y acciones concretas y una
vez implementados estos, debera verificar si se lograron las cosas tal y como fueron
planeadas, de tal forma que eso lo convierte también en planeador y evaluador de las
acciones del cambio organizacional (Garcia, 2010).

Segun De Faria (1999), para realizar estas funciones se requiere que cuente con
las siguientes habilidades y/o conocimientos:

* Autoconocimiento: debe estar consciente de su personalidad, sus puntos fuertes y
sus areas débiles o de mejora, esto es, en sus capacidades y limitaciones, sus
motivaciones y necesidades personales, asi como en sus valores y actitudes.

+ Comprension de la organizacion: debe conocer y entender a la organizacion y el
sistema objetivo, esto es, lo que requiere o necesita la organizacion y para ello
debe contar con:

* Conocimientos tedricos y practicos sobre desarrollo organizacional.



26

» Experiencia de trabajo en la empresa.

» Capacidad de diagnosticar situaciones o condiciones de sistemas socio-téchicos
abiertos.

* Identificacion de problemas, oportunidades, potencialidades y limitaciones del
sistema organizacional.

+ Competencia interpersonal: debe tener la capacidad de relacionarse en forma
efectiva con el personal de la organizacion y los participantes en el proceso de
cambio, debe crear un clima de confianza, apertura, respeto y colaboracion
entre todos los participantes.

* Flexibilidad de accion: debe tener la capacidad para representar diferentes papeles
o roles dentro de una funcion mdltiple de facetas, requiere de intervenir en un
sistema de relacién y actividades de personas y grupos, con el proposito de
ayudarlos a mejorar su funcionamiento y desempefio en los aspectos que

juzgue relevantes.

Ademas, su trabajo debe ser abierto, confiable y auténtico y de mutua
colaboracién con los integrantes de la organizacion o de las personas que trabajen en
donde se pretende implantar el cambio. Debe proporcionar oportunidades para que las
personas funcionen como seres humanos, en vez de que sean considerados s6lo como
recursos de un sistema. Debe proporcionar oportunidades a cada miembro de la
organizacion como un todo y que puedan desarrollar su potencial; buscar el aumento de
la eficacia de la organizacion en toda sus metas; considerar la creacion de un ambiente
de trabajo que sea posible sentir en forma estimulante y desafiante; establecer las
condiciones para las personas influyan en la manera en que puedan alcanzar sus metas
personales y las de la organizacion y tratar a las personas como seres humanos que
tienen un conjunto complejo de necesidades, todas importantes en su trabajo y en su
vida.

Respecto a las herramientas de intervenciébn de la gestion del cambio,
Zimmermann (1998) sefiala que para el cambio organizacional no hay recetas. Sin
embargo, hay algunas préacticas probadas que merecen atencion porque permiten
comprender las pautas y las dinamicas del cambio y enumera mdiltiples herramientas,
entre las que se considera el coaching, pero haciendo la salvedad que se debe tener en

consideracion las caracteristicas de cada caso concreto de cambio organizacional, siendo
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necesario adaptar los modelos y herramientas a la realidad especifica, dado que la réplica
mecanica no traera ningun beneficio.

Cabe sefialar que toda esta revision bibliografica se baso principalmente en
estudios extranjeros, dado que la publicacion de investigaciones, respecto a la gestion del
cambio en Chile es escasa, encontrdndose solo 4 articulos (Acufia, 1998; Waissbluth;
2008; Raineri (1998) y Raineri (2001).

Desde la perspectiva de la gestion de empresas, si bien la disciplina del coaching
se encuentra en estado embrionario, es una herramienta que se remonta en el tiempo
(Colomo y Casado, 2006, citado en Vidal, Cordén y Ferrén, 2011). Segun Leibling y Prior
(2003), el coaching nace en el mundo del deporte de los griegos y romanaos, donde un
entrenador preparaba a su equipo para alcanzar el triunfo. En esta época, la intervencion
del coach se enfocaba en la identificacién de factores que obstaculizaban la consecucion
de metas y en el desarrollo de condiciones y competencias que permitieran que sus
alumnos alcanzaran las metas trazadas. Es decir, buscaba ayudar y orientar a los
deportistas en la busqueda de maximos niveles de desempefio.

Debido a los extraordinarios resultados del coaching en el ambito deportivo,
diversas organizaciones comenzaron a interesarse en esta practica. En la década del
1960, organizaciones educacionales desarrollaron programas educativos que integraban
conceptos tales como apoyo, estimulo y planificacion de nuevas formas de accion, en los
cuales los tutores asumian un rol de facilitadores en la construccion de nuevos
aprendizajes de sus pupilos (Zeus y Skiffington, 2000). Posteriores estudios pusieron de
manifiesto que el coaching ademas de poder aplicarse al ambito del deporte y de la
educacion, era aplicable a las esferas de la salud y los negocios (Whitemore, 1993, citado
en Vidal, Cordén y Ferrén, 2011).

De esta forma, algunas empresas, intentando imitar los buenos resultados
obtenidos en el mundo deportivo y educativo, llevaron a los coaches a sus organizaciones
para que de esta manera contribuyeran a elevar el desempefio de sus equipos de trabajo
(Zeus y Skiffington, 2000), promovieran el aprendizaje de los recursos humanos (Vidal,
Cordén y Ferron, 2011) y desarrollaran programas de liderazgo (Zeus y Skiffington, 2000).

Las organizaciones se dieron cuenta que, en la busqueda de resultados mas

profundos, estables y de mayor complejidad que en el ambito deportivo (Muradep, 2009;
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Echeverria, 1994), el coaching debia desarrollarse e incorporar una postura filoséfica en
donde se incluyeran principios tales como el desarrollo y potenciacion de lo mejor de cada
individuo, como su concentracién y desarrollo de nuevas oportunidades, superacién de
obstéculos y conservacion del equilibrio entre la vida privada y profesional (Echeverria, en
Wolk, 2007). Mas aun, en la actualidad, producto de fenébmenos como los constantes
cambios y la competitividad entre empresas, se debe abordar el coaching como un
concepto moldeable y de gran adaptabilidad. Sin embargo, son estas caracteristicas la
gue han jugado en contra al momento de buscar una doctrina unificada que permita dar
con una definicion precisa de coaching (De la Corte, 2006, citado en Sanhueza, 2007), y
muy por el contrario, han posibilitado encontrar una amplia diversidad de definiciones de
coaching en la literatura (Diaz, 2005; Dilts, 2004; Echeverria y Pizarro, 1998; Goldsmith,
Lyons y Freas, 2001; International Coach Federation [ICF], 2005; Wolf, 2003; Zeus y
Skiffington, 2002, citados en Gajardo, 2007).

Segun Villa y Caperan (2010) definir el coaching es sencillo, ya que procede del
término inglés “to coach” que significa entrenar. Sin embargo, la literatura revisada da
cuenta de que a pesar de su popularidad, el coaching carece de claridad conceptual y
definicion (Sanhueza, 2007).

Un primer acercamiento permite conceptualizarlo como un proceso en el cual
intervienen dos o0 mas personas, con el fin de buscar e identificar nuevos espacios de
aprendizaje (Fuenzalida, 2006). También se podria definir como un didlogo entre un
entrenador (coach) y un pupilo (coachee) en un contexto orientado a los resultados
(Leibling y Prior, 2003).

Estas concepciones de aprendizaje y orientaciéon de resultados, son tomadas por
Zeus y Skiffington (2002), Jackson (2005) y Wright (2005) (citados en Sanhueza, 2007, p.
10) definiendo al coaching como un “proceso interpersonal entre un tutor (coach) y un
pupilo (coachee) en un contexto de caracter productivo y orientado a los resultados, ya
gue esta enfocado a ayudar a la persona, de modo que esta logre participar en su propia
adquisicion y mejoramiento de habilidades, que a la vez le permitan alcanzar sus objetivos
individuales y personales, desarrollado una mejor calidad de vida”. Esta definicion se basa
en que el coach debe ayudar a su coachee a aprender, para asi favorecer el rendimiento
del otro consiguiendo que logre aflorar todo su potencial (Withmore, 1998, citado en
Fuenzalida, 2006)

Entonces, aunque existe una gran cantidad de aproximaciones al coaching, cabe

destacar el foco en comun en todas, es el establecimiento de un didlogo que facilita
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cambios y apoya el logro de objetivos, tanto personales como laborales (CDO Consulting
Group, 2011) a través del aprendizaje.

De esta forma, el presente estudio define al coaching como “proceso en el cual a

través del didlogo y el aprendizaje de habilidades, el coachee encuentra soluciones por si
mismo que lo llevan a lograr los objetivos y cambios que él espera”
Si nuestro comportamiento lo adquirimos y desarrollamos a lo largo de nuestra vida, el
coaching se torna una herramienta que puede producir cambios en las creencias, valores,
en nuevas herramientas de trabajo, competencias y conductas (Villa y Caperan, 2010).
Asi, la concepcion de coaching explicitada implica que este proceso se sustenta en que el
coachee serd capaz de entender y alinear sus valores, pensamientos, emociones y
conductas en base a los objetivos esperado y que el coach al convertirse en un
entrenador “puede modificar los comportamientos y conductas no adecuadas, para que
tengan un efecto sobre la cultura y valores del coachee” (Villay Caperan, 2010, p.43).

Segun los objetivos que el coachee quiera lograr, existen dos tipos de coaching: el
coaching de vida y el coaching ejecutivo.

El coaching de vida alude a una modalidad de trabajo en donde un coach ayuda a
una persona a desarrollar y mejorar aquellos aspectos de su vida individual que haran que
ésta sea mas satisfactoria (Zeus y Skiffington, 2000). Segun (Grant, 2001, p. 12), “es un
proceso sistematico enfocado en la solucién y orientado a resultados, donde el coach
facilita el mejoramiento de la experiencia de vida y del desempefio del coachee en varios
dominios (segun lo determine el coachee), y estimula el aprendizaje auto-dirigido y el
crecimiento personal del coachee”.

El coaching ejecutivo, en el cual se basa este estudio, es una modalidad de trabajo
que busca logros laborales, para lo cual el coach incluye en su plan de trabajo el
desarrollo de habilidades y técnicas interpersonales de socializacion y comunicacion al
interior de la organizacion. En palabras de Grant (2001, p. 12) “es un proceso sistematico
enfocado en la solucion, orientado a resultados, donde el coach facilita el desempefio en
el trabajo, el aprendizaje auto-dirigido y el crecimiento personal del coachee”.

Otras definiciones del coaching ejecutivo resaltan que este proceso tiene por
finalidad el mejoramiento del desempefio del rol, primordialmente, del liderazgo. De esta
forma, sigue la corriente principal del Desarrollo Organizacional, en el sentido de
concientizar a altos ejecutivos sobre los desequilibrios existentes en la gestion y los
posibles errores cometidos, es decir, pasar de una incompetencia inconsciente a una

situacion de incompetencia consciente (Vidal, Cordon y Ferron, 2011), lo que impacta a
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los lideres en el éxito de los procesos de cambio y el mejoramiento del clima (Diaz, 2008,
citado en Herrera, 2011). Dicho en otras palabras, a través del Coaching Ejecutivo, se
busca aumentar la eficacia de los lideres para mejorar el rendimiento de las
organizaciones (Nelson y Hogan, 2009, citado en Herrera, 2011).

Segun Zeus y Skiffington (2002, citado en Gajardo, 2007), el coaching ejecutivo
presenta algunas particularidades con respecto a otros tipos de coaching:

+ La relacion estd enfocada en satisfacer las necesidades del coachee que solicita
en el proceso, centrandose en su conciencia personal y en técnicas dirigidas a
mejorar su rendimiento laboral.

* Durante el proceso, se le entrega al coachee informacién valida con el fin de
facilitarle la toma de decisiones.

* Su objetivo es impulsarlo hacia una mayor versatilidad y eficacia.

* El coach cumple una funciéon de recurso activo para el coachee, explorando,

desarrollando y maximizando su potencial.

Todas estas caracteristicas se ponen en juego en procesos de coaching ejecutivo,
con el fin tanto de mejorar la capacidad de resolucion de problemas, manejar habilidades
y destrezas interpersonales, lograr mejores relaciones, mas confianza en uno mismo,
adaptabilidad al cambio, reducir el nivel de estrés (Jarvis, 2004, citado en Chornet y Lara,
2011), aumentar la satisfacciéon personal, incrementar las oportunidades laborales (Zeus
y Skiffington, 2000) e indirectamente, el crecimiento de las empresas (Vidal, Cordon y
Ferrén, 2011). Sin embargo, a pesar de los beneficios que, directa o indirectamente,
produce el coaching ejecutivo, cabe resaltar que es poco lo que se ha publicado respecto
a evidencia sobre la efectividad de este proceso (Kilburg, 1996; Kampa-Kokesh y
Anderson, 2001; citados en Haro, 2011).

Si bien, la diferencia béasica entre el coaching ejecutivo y el de vida es que el
primero se centra en el ambito de accion laboral y publico del coachee y el segundo se
enfoca a aspectos vitales y personales (Herrera, 2011), Diaz y Zavala (2008, citados en
Herrera, 2011), sefialan que la diferenciacion entre estos dos procesos es rigida y artificial
ya que se torna dificil separar en el rol ejecutivo lo privado de lo publico.

Ademas de la clasificacion segun el ambito de accidn, existen diferentes

perspectivas utilizadas en el coaching, y aunque no se ha sistematizado informacion
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respecto a la utilidad de una u otra escuela (Abbot, 2006, citado en Herrera, 2011), se
detallan a continuacién las principales:

Perspectiva cognitivo-conductual: segun Grant (2001) las intervenciones en

coaching tipicamente emplean técnicas derivadas de la psicologia clinica cognitiva y
conductual, la cual nace a partir de los planteamientos de Aaron Beck y Albert Ellis. Esta
perspectiva se basa en que para alcanzar las metas se necesita regular el ambiente o
situacion, los pensamientos, sentimientos y conductas. De esta forma, el cambio puede
producirse mediante el uso de intervenciones cognitivas y conductuales estructuradas lo
cual es central para el coaching cognitivo-conductual (Grant, 2001)
Perspectiva psicodindmica: basada en los planteamientos de Sigmund Freud, Carl Jung,
Melanie Klein y otros tedricos psicoanaliticos, los cuales destacan la funcion del
inconsciente humano en el comportamiento. Su uso en el Coaching es mediante la
metodologia de Analisis del Rol Organizacional (ARO), que aborda los procesos
conscientes e inconscientes del Coachee durante el proceso, con el fin de analizar la
dindmica del ejercicio del rol. De acuerdo a este enfoque, los coaches contribuyen en el
desarrollo de la reflexion y autonomia de los Coachees haciéndose cargo de lo que
puedan impactar al individuo en el transcurso del proceso (Acuia y Sanfuentes, 2009,
citados en Herrera, 2011).

Perspectiva del desarrollo: el coaching es una forma de facilitar el crecimiento o
evolucion en las etapas de desarrollo del coachee. Cada etapa avanzada implica que el
coachee es capaz de acomodarse a la complejidad de su organizacion y comprender su
medioambiente (Abbott, 2006, citado en Herrera, 2011).

Perspectiva Ontolégica: este enfoque concibe que el ser humano posee cuerpo,
emocionalidad y lenguaje. Centrandose en el lenguaje, destaca que el ser humano a
través del uso del lenguaje, describe y crea la realidad ademas de interpretar y crearse a
a siy a los otros. De esta forma, el Coach se dedicaria a observar, escuchar e interpretar
los mensajes del coachee (Cortese, 2007, citado en Herrera, 2011).

Perspectiva humanista: destacando elementos de la psicologia humanista, la
relacion entre el Coach y el Coachee se basa en la colaboracion y la vision de totalidad y
eleccion de los seres humanos. En esta relacion el coach es el facilitador de la busqueda
del crecimiento del coachee (Herrera, 2011).

Perspectiva desde la Programacion Neuro Linguistica (PNL): el Coaching desde la

PNL se centra en que el actuar puede ser regulado a través del modelado. Esta
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metodologia se lleva a cabo cuando el coachee identifica y analiza ejemplos de acciones

exitosas versus acciones fallidas (Herrera, 2011).

En el ejercicio de seguir definiendo y caracterizando el coaching ejecutivo, cabe
sefalar las diferencias entre éste y otros procesos:

Asesoria vs. Coaching ejecutivo: la asesoria se basa en el pedir consejo, buscar
coNnsejo y aconsejarse unos a otros, y se asocia a una de las formas mas antiguas de
comunicacion (Zimmermann, 1998). Dentro de sus caracteristicas destaca que el
asesoramiento comienza con una relacion personal, es decir, un asesor es una persona a
la cual se conoce con anterioridad y con la cual el asesorado decide relacionarse
(Zimmermann, 1998). Otra caracteristica es que ambas partes tratan de aclarar y
examinar el tema, analizando la red de personas involucradas, las causas y opinan sobre
posibles soluciones y sus consecuencias (Zimmermann, 1998). De esta forma, se
diferencia del coaching al ser este un proceso de acompafiamiento a una persona, la cual
se basa en la co-construccién entre el coach y coachee basada en la potencia de la
relacién intersubjetiva, destacando que el coachee es quien tiene en si mismo las
competencias y el potencial necesario para encontrar sus propias soluciones y el coach
actlia como un catalizador, un facilitador del cambio al movilizar sus energias (Angel y
Amar, 2005).

Terapia vs. Coaching Ejecutivo: el coaching aborda a la persona en el contexto de
la empresa, en su rol profesional y de desarrollo de carrera, por lo que no es terapia en si,
ya que esta se define y centra en aspectos de la vida privada (Diaz, s.f.). Ademas se
diferencia en que el coach puede ser mas desafiante que el terapeuta y puede pedir un
mayor compromiso por parte de la persona (Grant, 2001).

Mentoring Organizacional vs. Coaching Ejecutivo: la principal diferencia entre
estas dos estrategias de intervencion es que en el primero, los mentores poseen
conocimientos y experiencia en el rubro en el que se desempefia el mentoreado, mientras
gue los coaches cuentan con habilidades y experiencias en distintos rubros que el
coachee. De esta forma, el coach se focaliza en facilitar el aprendizaje y desarrollo por
medio de técnicas especificas de cambio, donde por el contrario, el mentor transfiere
conocimiento especificos del rubro en el cual se encuentra junto al mentoreado (Herrera,
2011; Grant, 2001). Ademas, por lo general en procesos de coaching, el coach no esta en

la linea jerarquica del coachee mientras que en el mentoring, el mentor suele ser un
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ejecutivo de mayor edad o de jerarquia superior (Natale y Diamante, 2005; Sosik y
Godshalk, 2000; citados en Pucheu, 2009).

Entrenamiento Organizacional vs. Coaching Ejecutivo: la diferencia béasica entre
estos dos procesos, es que el entrenamiento esta dirigido a actividades de capacitacion
en la organizacién, mientras que el Coaching Ejecutivo se basa en el mejoramiento del rol
organizacional en términos holisticos (Grant, 2001; Diaz y Zavala, 2008, citados en
Herrera, 2011). El entrenamiento es un proceso predeterminado por el entrenador,
independiente del contexto, a través del cual se adquieren conocimientos o habilidades
especificas (Grant, 2001), mientras que el Coaching es un proceso individualizado en el
cual su curso depende netamente de la opiniébn y objetivos trazados por el coachee
(Herrera, 2011; Grant 2001).

Si bien, el coaching es un proceso de aprendizaje, un método dirigido a “ayudar a
aprender” en lugar de “ensenar” (Whitmore, 2003, citado en Vidal, Cordén y Ferrén, 2011)
e incluso a reaprender lo aprendido mediante el denominado “aprendizaje basado en la
experiencia” posee caracteristicas que lo diferencian notablemente de las técnicas
tradicionales de desarrollo y formacion del personal (Vidal, Cordén y Ferron, 2011).

El coaching es un proceso a través del cual el coachee transforma el tipo de
observador que es, abriéndose a nuevas posibilidades de accién y facilita salir de la zona
de confort para cuestionar y cuestionarse el modo de pensar, de comunicarse, de
observar, de actuar, para aprender nuevas respuestas ante los viejos y nuevos desafios
(Wolk, 2007), por lo que no se le debe confundir con procesos o técnicas de
entrenamiento o desarrollo, como las que se describieron con anterioridad.

En cuanto a sus caracteristicas, cabe sefialar que la temporalidad de un proceso
de coaching no se puede determinar ya que dependiendo de los objetivos que se quieran
conseguir (Villa y Caperan, 2010), puede durar desde una sesion hasta largos meses
(Diaz, s.f.). Lo que si es posible de sefialar es que como el coachee es el que consigue
sus objetivos por si mismo, no es necesario reunirse dos veces al dia sino que el coachee
debe tener espacio de trabajo y desarrollo autbnomo, por ello las sesiones son de al
menos 3 0 4 al mes (Ravier, 2010). Ademas, se puede sefialar que la duracion de las
sesiones de coaching que constan de diadlogos entre coach y coachee duran entre 60 y 90
minutos (Villa y Caperan, 2010) y por lo general, se comienza con 1 sesion presencial
semanal para pasar a una cada quince dias en la fase de feedback (Villa y Caperan,
2010).
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Otra de las razones por la cual no se pude definir a priori la temporalidad de un
proceso de coaching, es porque se trata de un proceso que requiere de un minimo de
tiempo para establecer y generar confianza (Diaz, s.f.), crear estrechos vinculos entre los
participantes y tratar con profundidad y confidencialidad los contenidos del proceso (Vidal,
Cordén y Ferron, 2011).

Cabe destacar que la confianza es tan crucial, que la International Coach
Federation, en su codigo de ética, parte definiendo al coaching como “un acuerdo
fundamentado en la més absoluta confianza entre el profesional y el cliente” (ICF, 2005,
en Gajardo, 2007). Ademas, la preocupacion por realizar el coaching en un ambiente con
un espacio exclusivo y confidencial entre el coach y coachee, aporta a un encuadre que
sustenta la confianza (Gajardo, 2007).

Segun Anderson y Anderson (2005), el encuadre aumenta las ventajas del
coaching cuando este se lleva a cabo bajo un contexto apropiado, y seria responsabilidad
de la contraparte y los coaches, el establecimiento de este contexto. Destacan tres
factores criticos del encuadre para facilitar el coaching: una evaluacién de las
necesidades que muestre como el coaching es parte de la solucién, un coahcing basado
en objetivos especificos y relacionados con el negocio y el coaching como una
herramienta que otorga beneficios directos al negocio. En esta misma linea, Stober y
Grant (2006), describen 7 factores importantes de considerar al establecer el coaching,
dentro de los cuales se encuentra, la necesidad de explicitar el resultado que se quiere
obtener en conjunto con el trabajo que debera desarrollar tanto el coach como el coachee,
describir como el coaching es un procesos de ajuste a las necesidades del cliente, las
etapas presentes en el coaching y el requerimiento de la participacién y trabajo
colaborativo tanto de la contraparte como del coach.

Asimismo, el coaching posee una caracteristica fundamental que es su elevada
adaptabilidad y flexibilidad a las caracteristicas de las personas y a las circunstancias y
necesidades de la empresa, acoplandose a la realidad de la organizacion (Vidal, Cordén y
Ferron, 2011).

Aungue ya se han dado luces respecto a las teméticas que se abordan a través del
coaching ejecutivo, cabe recalcar que “tanto industrias, como empresas de servicios y
empresas consultoras, emplean el coaching buscando la optimizaciéon del desempefio,
fortalecer equipos de trabajo y ayudar al desarrollo profesional del ejecutivo” (Herrera
2011, p.7). Asimismo, se utiliza ante la existencia de problemas o situaciones de caracter

cronico, mala relacion con el equipo de trabajo, dificultad para alcanzar las metas,
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problemas de rendimiento y fallas reiteradas, necesidad de orientar la carrera, problemas
de autoestima o inseguridad, conflictos de y con el liderazgo, falta de manejo para
afrontar y resolver conflictos, entre otros (Diaz, s.f.).

Si bien, por la multiplicidad de perspectivas y escuelas que han aportado a la
definicion de coaching, no se puede establecer ni fijar las etapas de este proceso, se hara
referencia al trabajo de Diaz (2008), quien sefiala que un proceso de Coaching comienza
por reconocer y focalizar el problema o discrepancia, vinculando el contexto
organizacional y caracteristicas personales del Coachee. Luego, se debe establecer una
alianza entre coach y coachee la cual se base en una colaboracion mutua y deje explicito
un acuerdo respecto a los objetivos y tareas del proceso. Simultaneamente, el coachee
debe reconocer la competencia de su coach para ayudarlo y su dificultad para resolver su
incongruencia por si solo. Sin el establecimiento de esta alianza, el coaching no puede
seguir avanzando. Posteriormente, una vez identificada la dificultad a trabajar, se
establece un acuerdo de los objetivos a cumplir a través del establecimiento de
compromisos de accion y tareas a ejercitar. Poco a poco, el coachee serd capaz de
combatir sus falencias e ir enfrentando nuevos desafios. Finalmente, tras la evaluacion,
ambos comprometen un seguimiento a realizarse meses después de la ultima sesion.

Con el fin de apoyar las etapas del coaching, Villa y Caperan (2010) han descrito 3
herramientas de evaluacion y desarrollo para emplear con el coachee, que permiten
orientar mejor al coaching hacia aspectos claves de mejora y logros solicitados por la
contraparte. En primer lugar, el assessment, herramienta que analiza y mide el potencial
de una persona por medio de una serie de pruebas objetivas, situando al coachee en una
variedad de situaciones en las que la persona evaluada debera adoptar decisiones o
comportamientos. En segundo lugar, el alineamiento de equipo, que evalla el perfil de un
equipo de trabajo e indica cuales son los atributos que tiene cada uno de los miembros
del equipo y el lider. Su finalidad es determinar las caracteristicas del comportamiento de
cada miembro del equipo, sus fortalezas y posibles problemas tantos individuales como
de grupo. Finalmente, la evaluacion 360° es una herramienta que permite que un grupo de
interés evalle el desempefio de una persona en una serie de competencias como trabajo
en equipo, desarrollo de colaboradores, liderazgo, comunicacion, iniciativa, autocontrol,
entre otras. Genera una evaluacion periodica del desempefio, proporcionando informacion
objetiva adaptada al puesto, organizacion y competencias requeridas.

Otra de las caracteristicas fundamentales, son el rol del coach y coachee. Si bien

el coachee recibe un apoyo individualizado, emocional y practico por parte del coach, él
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es el responsable de modificar actitudes y comportamientos segun los objetivos
buscados, por lo cual debe estar receptivo y proclive a mirarse a través de lo que le
despliega su coach (Diaz, s.f.). Segun Gajardo (2007) uno de las variables que inciden en
la efectividad de un proceso de coaching, corresponden a una serie de factores del
coachee entre las que se encuentran sus valores y creencias, sus expectativas, sus
motivaciones personales y laborales y, sus niveles de satisfaccién, entre otros. Asimismo,
para que “la aplicacion de la técnica tenga éxito es necesario que el coachee no juegue
un papel pasivo sino que se comprometa, implique y corresponsabilice con las actividades
a desarrollar en el proyecto” (Alcala, 2002, citado en Vidal, Cordon y Ferrén, 2011, p.4).

De acuerdo a John Withmore (1998, citado en Fuenzalida, 2006) el Coach debe
favorecer el rendimiento del Coachee, desblogueando su potencial y facilitando su
aprendizaje, promover que el coachee amplié su capacidad de visualizacién de los
patrones conductuales y contextos que no ha podido ver o comprender. Asi, el rol del
coach implica observar y evaluar el desempefio del coachee, retroalimentarlo, escucharlo,
construir alternativas y ejercitar la capacidad de autoevaluacién (Abbott, 2006; Fuenzalida,
2006; Hicks y McCracken, 2009; citados en Herrera, 2011).

Segun McBer (1992, citado en Gajardo, 2007) las variables fundamentales del
coach que facilitan un funcionamiento adecuado del coaching, son sus habilidades y su
experiencia.

Las habilidades que debe tener un coach ejecutivo son la empatia, intuicion,
comprension, respeto hacia el otro, contencién, comunicacion (hacer preguntas abiertas,
manejar los silencios, usar la escucha activa, resumir e iniciar accién), autenticidad y
expectativa de cambio (Wolk, 2007; Gajardo, 2007). Ademas se le debe sumar la ética y
una impecable responsabilidad profesional, para sostener el éxito en la préactica del
coaching (Wolk, 2007).

Un estudio realizado en Estados Unidos demuestra que cerca del 90% de los
coaches reporta poseer el grado de magister en negocios o ciencias sociales, profesores,
ejecutivos, psicologos, vendedores, e incluso instructores de teatro (Judge y Cowell, 1997;
Grant, 2006; citados en Sanhueza, 2007). Esto demuestra que el coaching es un campo
laboral abierto, por lo cual no existen barreras académicas ni profesionales que regulen su
practica.

Segun Grant (2006, citado en Sanhueza, 2007) “los psicélogos han estado
vinculados al coaching desde hace bastante tiempo y se encuentran, en una posicién que

favorece su adecuacion a ésta actividad”. Los psicologos poseen un sélido entendimiento
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de la psicologia del cambio en las personas y habilidades que, basadas en teorias
solidas, les permiten desarrollar intervenciones efectivas en procesos de coaching.
Ademas de la formacién en psicologia, la formacion en direccién empresarial y gestion de
recursos humanos, formacién en teorias del aprendizaje de adultos y en habilidades
directivas, permiten aportar al coaching ejecutivo (Villay Caperan, 2010; Cantero, 2011).

Por otro lado, resulta esencial que el coach posea experiencia contrastada como
directivo para poder realizar la funcién de guia profesional de otros directivos. Cantero
(2011) es claro en sefalar que un coach deberia tener una experiencia profesional de, al
menos, 5-8 afios, en puestos directivos, direccion de equipos de trabajo y consultoria de
RRHH y/o gestiébn empresarial. Ademas, “para que su trabajo sea efectivo es necesario
gue el coach, ya sea externo o interno, conozca en profundidad la estrategia de la
empresa y desarrolle su tarea con una clara orientacién hacia los objetivos organizativos”
(Vidal, Cordoén y Ferrén, 2011, p.5).

Recapitulando, las variables asociadas al coach contribuyen en mayor medida al
éxito del proceso, haciendo del Coach un integrante critico para el Coaching Ejecutivo. Y
ademas de sus habilidades, estudios y experiencia, contar modelos que se enfoquen en la
realizacion de feedack y orientado a los objetivos y metas, aportarian al éxito del proceso
(Herrera, 2011). Las variables propias del coachee, especificamente las capacidades
individuales del mismo, asi como la capacidad de visualizar otros puntos de vista, el
compromiso con el proceso y su nivel de desarrollo emocional 0 madurez también
contribuyen a la eficacia del proceso de coaching (Herrera, 2011).

En conjunto con estas variables, la relaciébn entre el coach y el coachee,
especificamente el encuadre, la confidencialidad y la confianza en la relacion contribuyen
al éxito del proceso (Gajardo, 2007; Herrera, 2011). De hecho, se identifica una
correlacion moderada-alta estadisticamente significativa, entre la calidad de la relacion del
Coaching y los resultados obtenidos por el Coachee (Duckworth, 2009, citado en Herrera,
2011).

En esta misma linea, especificamente respecto al contexto organizacional, se
deben considerar las caracteristicas de la organizacion, sus variables culturales y sus
politicas de recursos humanos, tanto como las expectativas que tengan con respecto al
coach y al coachee (Diaz y Rossi, 2005, citados en Gajardo, 2007). Segun Diaz (s.f.), el
coaching es efectivo en empresas en expansion, organizaciones que enfrentan procesos
de asociacion y fusiones y en situaciones de cambios de conduccién. Son las empresas

grandes y medianas, flexibles, abiertas al cambio y dispuestas a acoger lo que resulte del
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proceso, las organizaciones en las cuales los procesos de coaching son mas efectivos,
mientras que en pequefias empresas, el coaching soélo es posible si el duefio o lider
presenta estas caracteristicas (Diaz, s.f.).

“Al adaptarse a la situacién concreta de la empresa donde se implanta, el coaching
se ajusta a las potencialidades individuales y posibles carencias de aquellos que lo
reciben. Este acoplamiento de la ensefianza a las caracteristicas personales y de la
organizacion logra una mayor efectividad en los resultados, alcanzandose una
participacidon mucho mas activa y un aprendizaje mas dinamico” (Vidal, Corddn y Ferron,
2011, p. 6).

La literatura sefiala que el coaching ha ayudado a desarrollar nuevas actitudes o
perspectivas como autoconfianza, autoconciencia y sensibilidad hacia otros, adaptabilidad
y flexibilidad en relaciones con otros (Hall et al., 1999, citado en Haro, 2011), 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, citado en Haro, 2011), a
reducir el estrés laboral (Gyllensten y Palmer, 2006, citados en Haro, 2011), a reforzar
creencias y expectativas de autoeficacia (Evers, Brouwers y Tomic 2006; Moen, 2011,
citado en Haro, 2011), a incrementar el aprendizaje y conductas mas efectivas en el
trabajo (CompassPoint, 2003, citado en Haro), a mejorar el desempefio organizacional
(Gegner, 1997, citado en Haro), impactos significativos en algunos indicadores de negocio
(Kampa-Kokesch, y Anderson, 2001, citados en Haro, 2011) y evaluaciones muy positivas
del valor del coaching en relacion al dinero y tiempo invertido (McGovern, 2001, citado en
Haro, 2011). De hecho, Bayon, Cubeiro, Romo y Sainz (2006, citados en Haro, 2011), al
realizar estudios sobre la efectividad del coaching en organizaciones europeas, han
sintetizado que el coaching tiene un retorno de la inversion (ROI) de 6 veces el coste del
proceso. Con respecto al liderazgo, Komabarakaran (2008, citado en Haro, 2011),
mostraron a través de un estudio empirico que el coaching ejecutivo provoca cambio en la
gestion de personas, en las relaciones con gerentes, en el establecimiento y priorizacion
de metas, en el compromiso y productividad, y en el dialogo y comunicacién. En esta
misma linea, un estudio de Brown y Hockman (2004, citados en Herrera, 2011) confirmé
que el Coaching Ejecutivo aumento la confianza en el ejercicio de liderazgo, la habilidad
para conectarse con la vision de la organizacion y la confianza para guiar la organizacion
en funcion del cumplimiento de su vision.

Sin embargo, no todos los resultados han sido tan positivos. Smither, London,

Flaut, Vargas y Kucine (2003, citados en Haro, 2011), en un estudio cuasi-experimental
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con 1361 managers seniors que recibieron feedback sobre su desempefo 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 valoraciones mejoradas por parte de sus superiores un afio después. No
obstante, las diferencias no fueron demasiado grandes. De hecho, no se encontrd
ninguna variable que estableciera una relacion entre el coaching y mejora del liderazgo,
por lo que los autores del estudio concluyeron que no existen factores que se puedan
asociar al éxito del proceso de coaching.

En general, “la literatura indica que existe algin grado de apoyo empirico acerca
de la eficacia del coaching para ampliar el desempefio, pero la investigacién sobre la
eficacia de coaching esta en una etapa formativa” (Grant, 2001, p.18). En Estados Unidos,
segun Benett y Wayne (2009), las organizaciones gastan actualmente cerca de $1,5
millones de délares en coaching por lo que demandan que el impacto de esta herramienta
sea identificado y medido tanto cuantitativa como cualitativamente a través de ejemplos y
casos de éxitos, para asi investigar sobre la relacion entre la inversion y los resultados
organizacionales. Segun Vidal, Cordén y Ferron (2011), en Espafia, el niamero de
experiencias reales respecto al coaching es mucho mas reducido y los casos estudiados
académicamente lo son aun mas (Vidal, Cordén y Ferrén, 2011).

A través de la revision de la literatura, se puede establecer que falta una base
conceptual coherente y empirica que oriente su uso y practica (Nelson y Hogan, 2009
citado en Herrera, 2011) y que si bien, en los ultimos afios, se han desarrollado una
mayor cantidad de publicaciones referentes al Coaching Ejecutivo, sigue siendo una
tematica poco estudiada y con poca claridad teérica y empirica (Herrera, 2011).
Reafirmando esto, Grant (2001, citado en Gajardo, 2007), encontr6 Unicamente 93
estudios desde 1935, concluyendo que si bien existen estudios empiricos respecto a la
efectividad del coaching, estos carecen de calidad.

Si bien esta investigacion no pretende ser un estudio acabado que resuelva la falta
de conceptualizacion y evidencia empirica, aportara en analizar y caracterizar el uso del
coaching en proyectos de gestion del cambio desde la perspectiva de consultores senior

de una consultora chilena de recursos humanos.
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Como fue sefialado anteriormente, el cambio organizacional no ocurre a menos
gue los miembros del grupo y los individuos cambien (Coghlan, 2000; Katz y Kahn, 1966;
Sullivan, Sullivan y Buffton, 2002, citado en Gilley, Mcmillan y Gilley, 2009) a través de la
adopcion de diferentes conductas, procesos, marcos de trabajo, rutinas, valores o metas.
De esta forma, entender al individuo, el grupo y el proceso organizacional que ocurre para
conducir cambios positivos, resulta ser critico, y es cada vez mas evidente, que la
transformacion de las organizaciones depende no sdlo de las modificaciones introducidas
en los soportes tecnoldgicos de su actividad, o en el redisefio de sus procesos, es decir,
los cambios en las maquinas y en los procedimientos vienen precedidos, acompafiados y
culminados por cambios en las personas, por este motivo, herramientas como el coaching
aparecen como instrumentos cada vez mas valiosos a la hora de orientar la evolucién de
las organizaciones (Aguilar, 2005).

Tradicionalmente, el coaching ha sido utilizado principalmente como un proceso
para el crecimiento y de desarrollo individual dentro de las organizaciones, en particular
de los dirigentes de alto nivel o empleados con alto potencial (Hunt y Weintraub, 2002
citado en Stober, 2008). Y aunque desarrollar el talento superior es indudablemente un
uso importante del coaching, otros objetivos de la organizacibn también pueden
beneficiarse de su utilizacion. EI cambio organizacional es una de esas areas en las que
el coaching puede contribuir al esfuerzo global, dado que el cambio requiere una serie de
fases entrelazadas, desde el individuo hasta el equipo y luego a la organizacién en su
conjunto, y una herramienta enfocada al cambio individual como el coaching, abre una
serie de oportunidades a las personas involucradas en este tipo de iniciativas.

Los resultados de la investigacion desarrollada por Vidal, Cordon y Ferron (2011,
p.92-93), en la que se analizan los efectos que produce la aplicacion del coaching
ejecutivo a fin de analizar su impacto en la implantacién de procesos de mejora dentro de
las empresas, muestran que “la practica de coaching favorece tanto la comprensién de las
medidas de mejora propuestas como la satisfaccion de los coachees”. Respecto al efecto
del coaching sobre la puesta en marcha de las medidas de mejora propuestas, se aprecia
una mayor aplicacion en las medidas dirigidas a mejorar las é&reas de gestion
(administrativa, financiera y comercial), de atencién al cliente y de recursos humanos,
mientras que las medidas que afectan a cambios estructurales o a aplicacion de nuevas

tecnologias de la informacion y la comunicacion, el nivel de aplicacibn no viene
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influenciado por la participaciéon en el mencionado programa. En resumen, la relacion
positiva hallada en este trabajo entre la aplicacion de coaching y la puesta en marcha de
medidas de mejora en la gestion empresarial, indica que el desarrollo de esta practica
realizada externamente, formalmente estructurada, llevada a cabo por profesionales
preparados y con una metodologia clara, es beneficiosa y recomendable para las
empresas.

Por lo que se debe tener en cuenta que el coaching se desarrolla en un contexto
concreto, por lo que requiere ser ubicado y moldeado segun el momento, el espacio y las
circunstancias donde tiene lugar, adaptandose a las particularidades y necesidades de la
empresa en la que se esté siendo implementado (Vidal, Cordén y Ferron, 2011). Las
caracteristicas del coaching, sobre todo su adaptabilidad a las variables de cada empresa
y a las circunstancias de sus ejecutivos, permiten resultados positivos en la incorporacién
eficaz de nuevas herramientas y técnicas de gestién empresarial (Vidal, Cordén y Ferroén,
2011, p 95)

Teniendo en cuenta los entornos turbulentos donde trabajan las organizaciones, el
aprendizaje continuo es un factor clave para su capacidad de seguir siendo adaptables y
flexibles, es decir, sobrevivir y competir eficazmente (Burke, 2006, citado en Chornet, y
Lara, 2011). Y en este sentido, el coaching ha sido descrito como un "foco para el
aprendizaje" (Creane, 2002), “una via de la educacién personal" (Duff, 2002, citado en
Chornet, y Lara, 2011), "un vehiculo y una plataforma para el aprendizaje" (Zeus y
Skiffington, 2000) y "un modelo para el aprendizaje efectivo" (Griffiths, 2005, citado en
Chornet, y Lara, 2011 ), y esta siendo cada vez mas utilizado para mejorar el rendimiento,
desarrollo, y bienestar de los empleados (Grant y O’Connor, 2010, citado en Chornet, y
Lara, 2011). Hoy, muchas organizaciones han adoptado el coaching como herramienta
fundamental para motivar, desarrollar y mejorar el rendimiento de sus directivos, mas de
la mitad de las 500 compafiias de la lista Fortune en Estados Unidos, utilizan el coaching
como metodologia de desarrollo de sus directivos (Villa y Caperéan, 2010).

En este sentido, se sefiala que las opciones estratégicas que se contemplan en
una organizacion, estdn mas limitadas por las capacidades cognitivas y perceptivas de los
directivos que por factores mas objetivos y tangibles, como los recursos de las empresas
o el clima competitivo del sector (Herreros, s.f.). Por lo que, probablemente, sea
insuficiente la sola definicion de los procesos estratégicos, tales como la busqueda de la
adaptacion o complementariedad entre los factores o recursos internos de la organizacion

y las demandas o posiciones de quienes conforman el entorno de la empresa: clientes,
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proveedores, competidores, sustitutos, etc. Siendo entonces necesario afiadir a todo esto,
la comprension, las caracteristicas personales, las limitaciones, los temores, las
esperanzas, las fantasias, las intuiciones, de quienes son responsables del disefio y de la
ejecucion de las estrategias. En consecuencia, es indispensable contar con una
herramienta (como el coaching), que permita superar estas limitaciones, teniendo en
cuenta que su objetivo consiste en lograr que el directivo pueda ser el disefiador y el
arquitecto de su propio destino y del de la empresa (Herreros, s.f.).

Por lo tanto, antes de que el cambio organizacional sea posible, los lideres deben
someterse a su propio proceso de cambio individual en relacion con la iniciativa de
cambio. En especial si se considera que seran los responsables de hacer esos cambios y
ademas, de llevar la iniciativa a toda la organizacién, dado que para el cambio
organizativo que se produzca, es fundamental que el resto de la organizacién participe en
su propio proceso de cambio. En esencia, el cambio organizacional se compone, entre
otras cosas, de los esfuerzos de muchos, muchos cambios individuales por personas
diferentes en momentos diferentes, todos dirigidos a alcanzar un objetivo de grupo, y el
coaching como proceso, puede ayudar a facilitar ese objetivo.

Asimismo, el uso del coaching a nivel de liderazgo puede ayudar a los mismos
lideres a practicar el nuevo cambio ("predicar con el ejemplo”) y comenzar a moverse
hacia fuera en la organizacion. Para los lideres que inician el cambio organizacional, uno
de los beneficios del coaching consiste en la facilitacion de su propia adopcion del cambio
previsto. Como Kotter (1996) sefiala, los lideres que no "predican con el ejemplo" es poco
probable que inspire a otros a comprometerse con el cambio de cultura. La coherencia
entre las palabras y la accion requiere de lideres que representen el cambio ellos mismos.

Luego de que los lideres participen en su propio cambio individual requerido por la
iniciativa de cambio organizacional y comienzan a comunicar su compromiso con el
cambio, el foco se mueve hacia afuera, a comunicar la visién y la estrategia y capacitar a
otros para tomar accién también, de acuerdo al modelo de Kotter (1996). Una pieza
esencial del rompecabezas, cuando se mueve el esfuerzo de la gestion del cambio desde
los lideres que guian, al resto de la organizacion, es la comunicacion de por qué el
cambio que se quiere implementar es relevante y significativo para los empleados de
forma individual. Muchos esfuerzos de cambio fracasan porque mientras el lider puede
estar en la fase de cambio (de acuerdo al modelo de Lewin), los demas trabajadores
pueden estar aun en la una temprana etapa de descongelamiento, y a menos que la

vision de la iniciativa de cambio sea considera pertinente y factible, el cambio individual no
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avanzara. Si los lideres se han tomado el tiempo para implementar los cambios en si
mismos, son mucho mas propensos a aumentar la conciencia de los demas, hablar con
los beneficios tangibles de la accion, y ser visto como creibles al predicar con el ejemplo.
Una vez que el tiempo y el esfuerzo ha sido invertido en la comunicacién de la vision del
cambio, la estrategia, y los individuos dentro de la organizacion estan en la etapa de
cambio, ha finalizando de la preparacion y es necesario actuar.

Asi, en el &mbito empresarial, el coach ejerce el papel de consejero cuya finalidad
es promover el cambio estratégico gracias a su capacidad de diagnosticar acertadamente
la situacién de la empresa y guiar el proceso de toma de decisiones. Gracias al continuo
feedback que esta técnica supone (Heslin et al, 2006), el coach logrard motivar a los
coachees, consiguiendo una mayor implicacion (Smither et al, 2003) y una mejor
asimilacién de los contenidos explicados (Wales, 2003, citado en Vidal, Corddn y Ferroén,
2011, p. 87). Aunque no por esto es necesario que el coach sea un experto en estrategia,
en lo que tiene que ser experto es en acompafar al directivo en el auto-descubrimiento de
los factores, condicionantes, revision de experiencias, etc. que influencian las
capacidades cognitivas y perceptivas, porque el objetivo, desde el punto de vista
estratégico, consiste en que el trabajo de coaching le permita ensanchar y ampliar esas
capacidades. Asi, el mismo ejecutivo, luego de la intervencién, dispondra de mas
herramientas para no tener que depender de asesores externos (Herreros, s.f.)

Ademés, el coaching también resulta Ut en la aplicacion del cambio
organizacional a nivel de fuerza de trabajo especificamente. La formacion impartida
previamente sienta las bases para los empleados de toda la organizacidn para aprender
nuevos enfoques y comportamientos, pero con la formacion por si sola es poco probable
transferir ese aprendizaje a la préctica diaria. Como Peterson (2006, pp. 52-53) sefala:
los “coaches efectivos utilizan el principio de la practica espaciada para ayudar a sus
clientes a practicar nuevos comportamientos en multiples sesiones, el participante podra
aprender mas lentamente, pero los resultados duran mas tiempo".

Por lo tanto, el reconocer en qué lugar estan, el individuo y el equipo, en el
proceso de cambio, puede ayudar a quienes conducen el cambio en el perfeccionamiento
de las tareas especificas asociadas al cambio, siendo critico el ayudar a los individuos y
organizaciones en crear, adaptar, y aceptar el cambio como un reto mas que un
obstaculo. El proceso, sin embargo, puede ser dificil. Por lo que el coaching, en conjunto

con los demés procesos necesarios para el cambio organizacional, puede resultar una
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herramienta valiosa tanto en la implementacion del cambio como en hacer que ese

cambio permanezca (Stober, 2008).
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Metodologia

Una metodologia es un procedimiento de reflexion que guia un conjunto de
técnicas analiticas que conducen a un mejor conocimiento de un fenémeno (Hernandez,
1998). En el campo de las ciencias humanas y sociales los fenbmenos no son
esencialmente cientificos en sentido positivista, y abordar, como en este caso, un estudio
sobre las perspectivas personales, requiere de un grado de implicacién mdultiple con el
tema de estudio, que permita enfocar al mismo desde diferentes perspectivas de
acercamiento (Flick, 2004).

La metodologia cualitativa pretende sobre todo conocer de manera directa cuales
son los puntos de vista que los sujetos tienen acerca de la temética que se esta
investigando. Lo que se procura es que los mismos participantes, sean los que vayan
estructurando el orden y el contenido de las ideas e interesa descubrir bajo qué formas
ellos mismos perciben el tema que se les ha propuesto, lo que piensan y valoran (Flick,
2004).

En este sentido, se considera que la manera mas pertinente para abordar el objeto
de estudio es mediante una metodologia cualitativa, dado que es relevante rescatar la
significacion que cada individuo atribuye a los fendmenos investigados que se
caracterizan por ser complejos. De este modo cobra relevancia, un enfoque con
orientacion holista, disefio flexible y abierto, que permita modificaciones a medida que
avanza la investigacion (Hernandez, 1998).

La presente investigacion es exploratoria debido a que el objeto de estudio no ha
sido profundamente estudiado y son pocos los estudios respecto a la realidad chilena, y
ademas, es descriptivo ya que pretende dar cuenta de qué es y como se manifiesta los
fendmenos investigados (Hernandez, 1998).

Asimismo, es de tipo transversal ya que los datos fueron recogidos en un momento
determinado y Unico (Hernandez, 1998), entre los meses de Marzo y Agosto del afio
2012.
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La estrategia utilizada para la seleccién de los sujetos que integraron la muestra,
fue un muestreo sucesivo o tedrico, basado en la Teoria Empiricamente Fundamentada,
desarrollada por Glaser y Strauss (2002). Esta consiste en la recoleccion, andlisis y
categorizacion de datos empiricos realizado por el investigador y dirigido por la teoria que
emerge (De la Torre, Di Carlo, Florido, Opazo, Ramirez, Rodriguez, Sdnchez, Tirado, s.f).

De acuerdo a este tipo de muestreo, la seleccion de los participantes se hace a
través de la utilizacién de una estrategia sucesiva con la que a partir de un individuo o un
grupo, se generan conceptos que son comparados con los datos siguientes, generando
nuevos conceptos que guian la eleccion de los préximos datos, debido a que las
decisiones en este muestreo se dirigen al material que promete las mayores ideas (Flick,
2004). Asi, se comienza escogiendo un representante de la muestra para luego con esa
informacién, escoger al siguiente de modo de poder ir abarcando toda la muestra y no
centrarse en un extremo.

Este proceso de recoleccién y andlisis se repite hasta la saturacion teérica, es
decir, hasta que las informaciones se vuelvan redundantes y no surja nada nuevo, y
cuando ya se han encontrado los datos suficientes para desarrollar la teoria (Flick, 2004).
Es importante tener en cuenta que el disefio de investigacion es en espiral, es decir que a
medida que la investigacion avanza se conoce que tipo de grupos, informantes o nuevos
escenarios que deben explorarse para lograr la progresiva densificacion y emergencia de
teoria formal (De la torre et al, s.f).

El muestreo se utiliza como procedimiento de comprobacion del marco tedrico, y
no como verificacion de hipétesis. En consecuencia se sabe que el muestreo tedrico ha
sido el apropiado cuando la explicacion teérica que emerge de la propia investigacion
resulta de interés y por lo tanto, es relevante.

La razén de la eleccion de este muestreo es debido a la flexibilidad que otorga, ya
gue permite ir realizando en forma paralela el analisis y la recoleccion de datos con el
muestreo (Flick, 2004). De esta forma, es posible abarcar las multiples dimensiones que
componen el objeto de estudio y las diferentes perspectivas de los sujetos, lo que permite
modificaciones a medida que se avanza en la recoleccion de datos, y posibles inclusiones
de nuevas variables que podrian formar parte del fendmeno, sin la necesidad de conocer

todos los casos y los rasgos de cada uno. Cabe destacar que en este tipo de muestreo
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“...el numero de ‘casos’ estudiados carece relativamente de importancia. Lo importante es
el potencial de cada ‘caso’ para ayudar al investigador en el desarrollo de comprensiones
teoricas sobre el area estudiada de la vida social.” (Taylor y Bogdan, 1992, p.111).

Por lo tanto, la eleccion de este tipo de muestro es mas una estrategia que la mera
eleccion de un determinado muestreo, con la que se pretende optimizar los recursos,
abaratando costos y obteniendo los mejores resultados posibles que permitan una

comprension mas completa del fenémeno en estudio.

Con la finalidad de delimitar el campo muestral y guiar la recoleccion de datos, se
realizé un muestreo intencionado, estableciendo criterios muestrales fijos y variables. Los
fijos son aquellas variables que se definen con anterioridad y que no variaran a lo largo
del estudio. Mientras que los variables, son los criterios que definiran el arranque
muestral en la presente investigacion, por lo que cambiardn a medida que se generen

nuevas teorias.

El primer criterio a considerar es que los participantes hayan o estén trabajando en
una consultora de recursos humanos especifica. Se seleccion6é a la consultora de
recursos humanos como espacio de la muestra, por ser alli el lugar donde las
investigadoras realizaron su practica profesional, lo que les permitié6 conocer de coaching
y de proyectos de gestién del cambio. Ademas, es una organizacién activa, que desde
hace afios realiza proyectos de gestion del cambio, por lo que ha contado y cuenta, con
consultores expertos en las tematicas abordadas, lo que posibilit6 el acceso a la
informacion requerida para el cumplimiento de los objetivos.

El segundo criterio es que los participantes sean consultores senior. Esta
categoria, es entendida bajo los criterios establecidos por la consultora de recursos
humanos, como una persona que cuente con al menos con 10 afios de experiencia
laboral en el ambito de accion de la psicologia organizacional. A través de esto, se
pretende obtener una vision experta del fenémeno en estudio.

El altimo criterio fijo a considerar, es que los consultores senior tengan experiencia
en proyectos de gestion del cambio. De esta forma, podrdn entregar experiencias

concretas en las que se hayan desempefiado en su rol de consultor.
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El criterio variable es que algunos participantes de la muestra sean Coach. Esto se

estableci6 al asegurar la experiencia en coaching.

Considerando todos los criterios sefalados, fueron parte del estudio ocho
consultores seniors que hayan o que actualmente estén, trabajando en proyectos de

gestion del cambio en la consultora de recursos humanos.

La estrategia de acceso a la muestra que se utilizO en esta investigacion,

consistié en contactar directamente a los consultores invitandolos a participar.

La técnica de recoleccion de datos a utilizar en la presente investigacion fue la
entrevista en profundidad definida en Taylor y Bogdan (1992, p. 101) como “reiterados
encuentros cara a cara entre el investigador y los informantes, encuentros estos dirigidos
hacia la comprensién de las perspectivas que tienen los informantes respectos de sus
vidas, experiencias o situaciones tal como las expresan con sus propias palabras”.

A partir de la clasificacion de estos autores, se utilizaron las entrevistas con guion
tematico o semiestructurada. Esta decision se basé en que mas que remitirse a una logica
recolectora, responde a una estrategia de produccion de datos, a través del habla y la

interaccion con los informantes (Canales y Binimelis, 1994).

Las entrevistadoras dispusieron de un “guion” con la finalidad de recolectar y
realizar peticiones de informacion (Strauss y Corbin, 2002). Sin embargo, el orden en el
que se formularon los diversos temas, las preguntas se dejé a la libre eleccion y

valoracion del entrevistador.
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Los datos que se obtuvieron de las entrevistas realizadas a los participantes, se
analizaron en base a la Teoria Empiricamente Fundamentada (TEF) que “es una
metodologia general para desarrollar teoria a partir de datos que son sistematicamente
capturados y analizados; es una forma de pensar acerca de los datos y poderlos
conceptuar.” (Sandoval, 1997, citado en De la Torre et al, s.f.:71). Esto posibilita el
analisis a partir de fases sucesivas, dirigidas a generar categorias para luego establecer
un modelo comprensivo general (Strauss y Corbin, 2002).

Esta metodologia posee cinco estrategias fundamentales:

1. Larecoleccién de datos y el andlisis transcurren de manera concurrente.

2. Los datos determinan los procesos y productos de la investigacion y no los marcos
tedricos preconcebidos.

3. Los procesos analiticos suscitan el descubrimiento y el desarrollo teérico y no la
verificacion de teorias ya conocidas.

4. El muestreo se realiza con base en lo que emerge de los datos, se le denomina
muestreo tedrico y sirve para refinar, elaborar y completar las categorias.

5. El uso sistemético de los procedimientos analiticos lleva a niveles mas abstractos

de andlisis.

Otra de sus caracteristicas fundamentales es la circularidad del proceso. Segun
Glaser, "aunque este método es un proceso de crecimiento continuo -cada estadio
después de un tiempo se transforma en el siguiente- los estadios previos permanecen
operativos a lo largo del analisis y proporcionan desarrollo continuo al estadio siguiente
hasta que el analisis se termina" (Glaser y Strauss, 1967, p.120). Esto significa que en
este método, se produce un entrelazamiento de las operaciones de recoleccién de datos,
codificacién, analisis e interpretacion de la informacion a lo largo de todo el proceso, lo
cual, refleja de algiin modo, el caracter holistico de la investigacion cualitativa (De la Torre
et al, s.f.).

En este estudio, a partir de la TEF, se realizaron dos procesos, el primero de ellos

es la fase descriptiva donde se encuentra la codificacion abierta, la segunda fase es la
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analitica-relacional, la que esta constituida por la codificacion axial y como dltima instancia
la codificacion selectiva.

En primer lugar, se realiz6 una codificacion abierta de los datos, ésta se
descompone en partes discretas, donde se examinan minuciosamente y se comparan en
busca de similitudes y diferencias. Los acontecimientos, sucesos, objetos, acciones o
interpretaciones que se consideran conceptualmente similares en su naturaleza o
relacionadas en el significado, se agrupan en conceptos mas abstractos denominados
categorias (Strauss y Corbin, 2002).

Paralelamente, o luego de la que la codificacion abierta ya esté completa se
procederd a realizar la codificacion axial, que consiste en el proceso en el que se
relacionan las categorias con las subcategorias, mientras que, ya en una ultima etapa, la
codificacién selectiva integrara y refinara la teoria. Con esto, se busca obtener una
estructura tedrica que permita formar nuevas explicaciones sobre la naturaleza del
fendomeno.

A partir de esta metodologia de analisis de datos, fue posible la descripcion del
fendmeno en estudio, a partir de las diferentes perspectivas de los participantes de esta

investigacion.

Como primera etapa, se entrevistd a un(a) consultor(a) senior con el fin de
comenzar la indagacion respecto al tema de investigacion y construir el guion tematico
para las futuras entrevistas. Posteriormente, se entrevisté a 2 consultores senior que en
conjunto con la entrevista ya realizada permitié contar con una visidon general respecto al
uso del coaching en la gestién del cambio para asi comenzar a desarrollar la codificacion
abierta estableciendo criterios relevantes a indagar en las proximas entrevistas. Asi, se
dio paso a la realizacién de 5 entrevistas mas. Paralelamente a la recoleccién de datos,
se dio paso a la codificacion abierta y axial con el fin de desarrollar las posibles categorias
centrales y subcategorias que guiarian el analisis de los datos. Este trabajo paralelo
permitié ir analizando la saturacibn de cada categoria y el surgimiento de nuevas
categorias que debian ser desarrolladas a futuro. Al analizar la octava entrevistada se dio

por finalizada la recoleccion de datos dado que se estableci6 que las categorias
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relevantes fueron saturadas y considerando los recursos disponibles para la presente
investigacion.

Las entrevistas fueron realizadas considerando la triangulacion de perspectivas del
entrevistador, especificamente de las 8 entrevistas realizadas, 4 de estas fueron
realizadas por ambas investigadoras, mientras que las 4 restantes fueron realizadas de
forma individual y alternadamente. De esta forma, luego de la revision de las entrevistas
en reuniones de contraste de informacion, fue posible realizar la codificacion selectiva
teniendo tres perspectivas en consideracion.

Esta Ultima etapa, permitid concluir las categorias centrales y subcategorias que
guiarian la recopilacién de investigaciones teéricas y empiricas. Ademas, permitio
desarrollar la ultima version de la matriz de categorizaciéon y una base con los fragmentos

de las entrevistas mas significativas para cada categoria.

De acuerdo a las caracteristicas del objeto de estudio de la investigacion, se
considerd relevante, en un primer momento, solicitar a todos los participantes su
consentimiento desde antes de iniciar la entrevista. Ademas se les inform6 que serian
grabados, dando la libertar de aceptar esta propuesta, y de poder cortar la grabacién si
asi lo deseaban.

Ademas se les otorgara anonimato a todos los participantes, recalcando el hecho
gue para la investigacion lo relevante sera el contenido de la informacion, mas que la
fuente de quien la provea.

Otro aspecto importante, es que se les inform6 con anterioridad el objeto y la
motivacién del estudio para que de esta manera, pudieran participar del proceso de
manera informada.

Por ultimo, al recurrir a una consultora de recursos humanos especifica para
acceder a la muestra, se solicitd permiso a la autoridad correspondiente y se le comunico
los objetivos, sentido y alcances de la investigacion (Colegio de Psicologos de Chile,
1999).
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Resultados

Las entrevistas semiestructuradas fueron realizadas a 8 consultores senior que

trabajan o han trabajado en la consultora de recursos humanos escogida.

Analisis de resultados

Los resultados producidos por las entrevistas se agruparon mediante el
procedimiento de codificacion selectiva basada en la teoria empiricamente fundamentada,
dando cuenta de una interpretacién analitica del mundo de los participantes y de los
procesos para construir esos mundos.

Producto de la codificacion selectiva y con la finalidad de facilitar el andlisis del
lector, los resultados son presentados de acuerdo a una “matriz de categorizacién” (para
mas detalle ver fig. 2), la cual contempla las siguientes categorias centrales: gestién del
cambio organizacional, coaching individual y relacion entre coaching individual y la gestién
del cambio organizacional. De la primera categoria central, se analizan las siguientes
subcategorias centrales: definicién de gestién del cambio organizacional, perspectivas de
la gestion del cambio organizacional, tipos de cambio organizacional, caracteristicas de la
gestion del cambio organizacional, variables que inciden en la gestion del cambio
organizacional y beneficios de la gestion del cambio organizacional. Respecto a la
categoria central “coaching individual’, esta agrupa como subcategorias centrales:
definicion de coaching individual, tipos de coaching individual, diferenciacion con otros
procesos, caracteristicas del coaching individual, variables que inciden en el coaching
individual, beneficios del coaching individual y efectividad del coaching individual.
Finalmente, la tercera categoria central retne las siguientes subcategorias centrales:
coaching individual en la gestién del cambio organizacional, importancia de instancias
individuales, caracteristicas de la utilizaciéon del coaching individual en la gestion del
cambio organizacional, variables que inciden en la utilizacion del coaching individual en la
gestion del cambio organizacional, beneficios del coaching individual en la gestion del
cambio organizacional, efectividad del coaching individual en la gestion del cambio
organizacional y rol de la psicologia y del psicélogo en la utilizacion del coaching

individual en la gestion del cambio organizacional.
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En esta categoria central se agrupan 10 subcategorias centrales que buscan dar
cuenta de su definicion, uso, caracteristicas y resultados en proyectos de gestion del
cambio organizacional, desde la perspectiva de 8 consultores senior.

Esta subcategoria central agrupa las distintas visiones que tienen los entrevistados
respecto a la definicion de gestion del cambio, que en general es visto como “proceso
planificado donde a través de una serie de metodologias en funcion de un determinado
diagnostico consigues el cambio” (E8) y a través del cual, buscas “apoyar a las
estrategias de negocios a poder potenciar, desarrollar y a las personas para poder
desempenarse bien en este nuevo escenario” (E3).

“Una definicion mas reactiva es del manejo de resistencias. Pero yo la gestion del
cambio la defino (de manera proactiva) como el convencer, motivar y encantar a la
organizacioén con el proyecto nuevo que se quiere implementar” (E7).Teniendo todas las

definiciones como foco, el conseguir un objetivo determinado por la organizacion.

Esta subcategoria central agrupa los distintos puntos de vistas que tienen los
entrevistados respecto a la gestion del cambio organizacional, desde lo que se observan
grandes diferencias. En este sentido fue posible encontrar la visién de “proyectos que
requieren acciones drasticas [...]. Es un cambio que desde el inicio se sabe lo que se
guiere y hay una visién clara de lo que hay que cambiar y la solucién esta definida. Hay
un grupo con poder que quiere llevarlo a cabo y lo que le importa es que el cambio se
ejecute, mas que la gente aprenda” (E2). En otra perspectiva “la mirada esta dada desde
un cambio profundo dentro de la organizacion, [...] que implica que las personas
necesitan enriquecer o cambiar sus roles, y eso puede pasar en [...] cuando uno dice
incluso quiero [...] duplicar el valor del negocio en dos afios, estas generando un cambio
profundo en la manera de operar de la organizacién porque si miras la historia para atras,
y la dltima duplicacién de ese tipo se dio en 10 afos, y lo tienes que hacer en dos,
obviamente necesitas generar un cambio, empezar a trabajar con los lideres, empezar a

comunicar.”
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Y algo que cabe destacar, es que “a veces hacen gestion del cambio pero no la
llaman asi [...] a veces lo asocian a programas de desarrollo asociado a grandes cambios
organizacionales, que si ta lo miras podrian ser miradas como proyectos de gestion del
cambio, pero prefieren mirarlo desde el punto de vista del desarrollo” (E6). De esta
manera se amplia el rango de proyectos de gestién del cambio y se incluyen proyectos
como “instalar modelos de competencia, instalar sistemas de gestion de desempefio, que
en el fondo hay que mover una serie de cosas (...) para que las cosas funcionen, pero no
se llama proyecto de gestion de cambio porque te llaman por un proyecto de
competencias” (E8). Y en, este sentido la gestiébn del cambio no es vista como un
proyecto en si misma sino que como “un plus a otro producto [...] planificacion
estratégica, levantamiento de procesos, por lo tanto ahi la gestion del cambio en realidad
es bien acotada a poder prever, manejar y controlar ciertas resistencias, sea de la
contraparte o de la poblacién impactada por este proyecto” (E8). Sin embargo, a pesar de
las diferencias, “lo que te podria decir que un paragua mayor seria el cambio

organizacional planificado” (E2)

Subcategoria secundaria a la que corresponden los fragmentos de entrevistas que
se refieren a la relacion entre gestion del cambio y desarrollo organizacional (DO),
categoria relevante si se considera que la organizacién a la que corresponde la muestra,
es una consultora de desarrollo organizacional. Entre los consultores senior existen
multiples visiones al respecto, algunos lo ven como procesos de cambio planificado con
distintas caracteristicas, en palabras de E1, “la gestiéon del cambio es un proceso mucho
mas acotado, un cambio mas especifico, mucho mas preciso y que el DO es crecimiento
global de la organizacién, de largo aliento, pero siendo asi, igual, la gestién del cambio
tiende a ser global, tiende a tocar varios actores, varias unidades, en general toca todo el
sistema, pero claro, con distintos niveles de profundidad”. Otro grupo de entrevistados
establecen la relacion de la gestion del cambio como “un proceso de desarrollo
organizacional [...], no lo veo fuera de DO, lo veo como parte de DO” (E3). Y a su vez es
posible encontrar el establecimiento de la relaciéon contraria ya que el “DO es una
herramienta esencial para el manejo del cambio, para hacer los cambios lo mas eficaces y
eficientes posible [...] pero yo te diria que la gran mayoria de las intervenciones de DO se
generan a partir de una gestién del cambio. La gestion del cambio, trasciende al DO,

incluye otros elementos que no necesariamente son las herramientas tipicas del DO”.
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Aunque es relevante sefialar que en todos los casos se establecen diferencias, “no
toda asesoria de DO implica gestiéon de cambio, no son lo mismo, [...] mas si es DO o no,

tu defines que el como lo estas haciendo, (lo que) también es relevante” (E4).

En esta subcategoria central se agrupan los distintos tipos de cambio que
caracterizaron los entrevistados. Se encontré una amplia variedad de proyectos de
cambio, tales como “un cambio significativo en la estructura donde se ha salido de este
modelo de hospital universitario y de una estructura separada, [...] (a) una direccion
unificada [...]. Pero ademas ellos estaban enfrentando el desafio de ser rentables” (E5),
“asesoria de mejoramiento de clima, (que) si bien no fue un proceso de gestién de cambio
propiamente tal, si fue un proceso de cambio organizacional.” (E4) y “la implementacion
de proyectos tecnolégicos sobre todos ERP, como SAP, que levanta mucha resistencia
cultural de las organizaciones y por tanto demanda mucho trabajo de nosotros los
consultores y de RRHH para poder manejar eso [...] son otro tipo de cambios
organizacionales que requieren si o si el como se esta dando el proceso, no solamente
instalar una tecnologia sino también hacerse cargo del cémo” (E6).

En todos los tipos de cambio se debe tener en cuenta que “el proceso de gestion
del cambio igual es complejo, porque en el fondo no es el proyecto que lleva una
organizacion, el proyecto siempre es otro [...]. Cuando entra un proyecto de gestion del
cambio, el proyecto es otro, ERP, un cambio de administracion, y el proyecto de gestion
del cambio tiene que adosarse para hacer mas efectiva otra cosa, [...] a diferencia de
otros proyectos de consultoria, y en ese sentido el proyecto de gestién del cambio tiene
que surgir desde la actividad para ver que necesita el otro proyecto para que resulte [...]
entonces, la efectividad del proyecto de gestién de cambio se da en la medida que el otro

proyecto resulte” (E8).

Esta subcategoria central agrupa las caracteristicas de la gestiéon del cambio
organizacional, las que fueron reunidas de acuerdo a 3 subcategorias secundarias:

temporalidad, etapas del proyecto, y aprendizaje.
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En esta subcategoria secundaria se agrupan las definiciones de los entrevistados
respecto al tiempo de los proyectos de gestion del cambio, por lo que se considera en
esta subcategoria la duracion de los proyectos, el ajuste que tienen a los tiempos
definidos y la percepcién del tiempo que se tiene de ellos, en términos de ser
considerados cortos o largos, rapidos o lentos.

El tiempo de duracion de los proyectos de gestion del cambio “es de plazo
mediano a largo, dificilmente menos, a menos que sea muy localizado... la gran mayoria
dura entre 8 y 12 meses [...] (E5), “9 meses minimo” (E1), pero es algo variable, “por
ejemplo, el proyecto que esta suspendido todavia, era un proyecto que duraria 3 meses
[...] después entre yo, con una agenda en que ibamos a trabajar 6 meses” (E2).

En este sentido, el tiempo de los proyectos depende del tipo de cambio y de los
objetivos a alcanzar: “hay cambios concretos que tienen que ser llevados y ejecutados en
un determinado tiempo y hay algunos que son de DO [...], en querian implementar nuevos
modelos de gestiones en 5 afios” (E2).

Otra de las caracteristicas de la temporalidad es que en “los proyectos [...] de la
gestion de cambio pasa un sintoma que no es menor, que las cartas gantt que se
plantean en un principio, no se cumplen, y yo te digo que eso pasa en todos los
proyectos que he estado y eso pasa, porque la realidad es chlcara, porque las personan
no trabajan a la misma velocidad, porque tienen problemas de resistencia y hay
incoherencias que no se vieron al comienzo y hay que invertir harto tiempo en esto y
arreglarlo constantemente” (E2). Y por este motivo, “en ocasiones los procesos de gestion
del cambio se alargan, si, eso sucede. Pero yo te diria que hay que tratar de dejarlo
agendado de antes” (E3). Entonces, “cuando uno aborda un proyecto, lo aborda [...] por
etapas diagndstico, ejecucion y tiene su carta gantt bien clarita y secuencial, al menos

secuencial porque en los proyectos siempre se van a correr cosas” (E7).

En esta subcategoria secundaria se explicitan lo que los entrevistados dijeron
acerca de las etapas de los proyecto de gestion del cambio. Con este fin, se dividi6 esta
categoria en 3 subcategorias terciarias referidas al disefio, ejecucion y cierre de los

proyectos.



58

Disefio

En esta categoria terciaria se concentrd6 lo que los entrevistaron sefialaron
respecto a las caracteristicas del disefio de los proyectos de gestion del cambio, en la que
si bien “estan puestas las actividades [...], no dice que actividades especificas porque es
imposible, pero se plantea estrategia comunicacional, pero no se especifica que... si va a
haber reuniones eso si [...] pero cuantas reuniones, con que formato... [...] (dado que) por
la naturaleza del proyecto es imposible definirlo exactamente, pero si hay una cantidad de
horas de asesoria y el tipo de actividades que si o si tienes que hacer, que son las
iniciales entrevistas, posterior como construccibn de relato, comunicacion,
participacion....” (E1).

Respecto a las consideraciones que se deben tener en cuenta a la hora de
disefiar, se sefiala la importancia de partir desde la realidad y necesidad de las
organizaciones en que se gestionara el proyecto: “en el disefio parto de la industria [...]
desde ahi parto el disefio, parto de la propuesta del valor del negocio y parto, disefio
siempre en un esquema, que desde la expectativa, si es desde la necesidad o si es del
resultado. Mi foco esta puesto en el resultado, desde ahi parto el disefio, y eso ¢qué
significa?, [...] el alineamiento, en este caso, del comité directivo, del ejecutivo, del
gerencial, en el cual va a ser en el fondo, cuales van a ser las primeras definiciones que
vamos a tomar para poder comunicarlas, cual va a ser nuestro relato, y de ahi viene la
cosa mas especifica que tiene que ver con qué tipo de eh... instancias vamos a tener para
gue esto finalmente se lleve a cabo, cudl es la linea base inicial y qué es lo que

esperamos lograr” (E3).

Ejecucion

En esta subcategoria terciaria se reunieron lo que decian los entrevistados sobre
las caracteristicas de la ejecucion en proyectos de gestién del cambio. Al respecto se
sefialé que es “fundamental primero hacer un buen diagndstico de la organizacién, sin eso
no hay mucha posibilidad de hacerlo. Revisar sus declaraciones, sus modos de manejar
temas relacionados con las personas”. Aunque las caracteristicas y tiempo del diagnéstico
son variables, se recomienda que sea “corto, [...] 2 grupos focales, 2 entrevistas con
actores claves [...]. Entonces yo digo, para el diagndstico tenemos dos semanas, y ese es
el diagnéstico... [porque] para mi, uno de los pecados, en (...) los procesos de gestion del

cambio, que muchas veces he visto, [...] pueden mas que potenciar un proceso de gestion
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del cambio, pueden dificultar un proceso de gestién del cambio, o no hacer aportes, es
hacer diagnésticos eternos, eso no ayuda” (E3).

Otras actividades de los proyectos son “definir bien el proyecto que es un tema,
tratar de establecer bien el andlisis de los actores claves, establecer alianzas con los
clientes de contacto y con el cliente principal, chequear cuentas de resistencia al cambio,
anticiparlas, establecer estrategias individuales o grupales de cémo abordarlas, tener
reuniones de asesoria individual con los lideres de proyectos de cambios, pero con
agenda abierta, con un set mas bien de consultoria, tener que fijar reuniones; pero donde
el desarrollo de habilidades no ha sido tema, sino mas bien resolver problemas
especificos en cada caso que despejen tematicas de gestion del cambio, a veces talleres,
a veces sobre manejos de intercambios o talleres ad hoc de desarrollo de equipo para
manejar gestiones de cambio. Hacer encuestas, feedback, tablas, guiar redes de accion,
producirlos, cambiarlos, ajustarlos, revisar cartas Gantt” (E2). Sin embargo, al igual que
con el disefio de los proyectos, las actividades son en términos genéricos y no
especificos, ya que “lo que pasa en general es que después muta [...], los proyectos de
gestion del cambio son los que mas mutan una vez que tu empiezas a ejecutar, en
términos de la metodologia que planteaste. [...] Entonces en general, yo diria que

terminan siendo muy distinto a lo que tu disefiaste” (E8).

Cierre de proyecto

En esta subcategoria terciaria se agrupan los comentarios de los entrevistados
respecto al cierre en los proyectos de gestion al cambio. Instancia que parece tener
mucha relevancia dado que “el cliente siempre se te va a juzgar por el ultimo acto que
tenga la consultoria. Supongamos que tu tuviste una buena partida, problemas en el
medio, en estos sube y baja de la vida, los Ultimos cien metros son los que valen, porque
esos te dejan el printing. Si partiste bien, pero terminaste mal, te va a decir que fue
pésimo. Pero si partiste mal y terminante bien, te van a decir “mira partiste con algunos
problemas pero estoy fascinado”, o sea la tendencia del ultimo evento es fundamental [...].
Por eso hay que estar atento a cuando un proyecto termina, lo que es algo complejo en
los proyectos de gestién de cambio, hay ciertos hitos concretos que te dicen que un
proyecto termina, pero en general el cambio no se amarra al hito” (E2). Entonces para “un
buen cierre tienes qué [...] cacarear los huevos, es fundamental que se sepa todo el
proceso y a la gente en el fondo la vuelves a recongelar, [...] y eso va con un ritual, con un

rito, como comunicacion y participacion es super importante, integrar esto no solo para el
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equipo que estuvo trabajando, en una comida, sino que para la organizacién, como un

reportaje, un lanzamiento, un cierre” (E7).

En esta subcategoria central se abordan las herramientas utilizadas por los
entrevistados en la gestiébn del cambio, las que son variadas, dependiendo de los
objetivos y de las circunstancias, pero en general se hace “la propuesta, atacando estas 4
dimensiones: de liderazgo, comunicacion, formacion y participacion, esas cuatro
dimensiones, y empezamos a desarrollar una metodologia que tiene a la base lo
siguiente: diagnosticar con instrumento, que por lo general es una encuesta, que mide
ciertos indicadores de estas 4 dimensiones para ver cdmo esta la organizacion. También
esta el DICE, para ver como estan las cabezas de la organizacién, como estan las
relaciones y ante eso nosotros hacemos aproximaciones y nosotros presentamos un
diagnostico, un diagnéstico que justamente evalla estas 4 dimensiones donde en la
experiencia hemos aprendido a darle la importancia a las los analisis que hacemos del
lider. [...] EN el diagndstico es la oportunidad que tenemos para detectar todas las
alertas” (E7).

Ademas se mencionan herramientas que no son especificas de la gestion del
cambio, pero que se utilizan si son necesarias como “instrumentos de avistamiento para el
cambio, que ayuda a la gente a estar disponible para el cambio, incluso en el estudio de
clima tenemos unas preguntas gue tienen que ver con temas de cambio, en qué medida
esta bien manejado el cambio, cuales son los quiebres que se producen a partir del
cambio. [...] Ademas trabajamos no con una herramienta especifica [...] entrenarlos en
modelos de liderazgo profesional y modelos no situacional que identificaba y orientaba
hacia determinados comportamientos, eso por un lado. Después herramientas de
desarrollo de equipo, son inespecificos y [...] ademas de todo esto, trabajamos con un
proceso de planificacion estratégica” (E5). Ademas “los apoyamos (con) asesoria,
coaching individual, coaching de equipo, y [...] transversalmente las reuniones con el
comité que son permanentes Yy definiendo cuéles son los hitos que nos van a decir esta

es la linea base” (E3).

Para esta subcategoria central se agrupa lo que los consultores senior dijeron

acerca de las variables que inciden en la gestién del cambio organizacional, para lo que
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se definieron 7 subcategorias secundarias: contraparte, consultor, resistencia, liderazgo,

comunicacion, participacién y caracteristicas organizacionales.

Lo agrupado en esta subcategoria secundaria se refiere a lo sefialado por los
consultores respecto a la contraparte, la que se considera una figura relevante ya que
“abre o cierra puertas absolutamente una contraparte que esté involucrada o no esté
involucrada, que entienda la relevancia o no entienda la relevancia de estos proceso de
cambio, de cédmo ir apoyando los procesos de cambio” (E4). Y a su vez, que cuente con el
poder necesario para llevar a cabo lo planificado: “desde el inicio nos costé mucho
coordinarnos con esta contraparte, y eso que era bastante sensible a la relevancia del
tema, pero tenia poco peso dentro de la organizacion, entonces parece que a ella le
costaba coordinarse bien, o generar las instancias para que nos recibieran. Organizaban
a destiempo las cosas, entonces no estaba bien informada, entonces nosotros sentiamos
que estaba trabado el proyecto y la llamabamos y la llamabamos y no contestaba, y
después nos contaba que era porque estaban pasando cosas, y porque al parecer estuvo
muy poco informada de lo que estaba pasando” (E4).

Siendo comun que sea una persona especifica dado que “en general en proyectos
de gestién del cambio siempre tienen un jefe de proyecto en la contraparte, bien definido,
0 sea por lo general siempre estan implementando algo bien concreto y por lo tanto,
tienen una jefatura bien concreta, alguien a cargo, entonces las funciones estan bien
claras, independiente que después veamos en la practica que la gobernancia del proyecto
puede ser buena o puede ser mala” (E7). Y en ese sentido, es necesario su
fortalecimiento, (lo que se vera en detalle en la categoria de coaching), aunque también
estd la opcion “para que salga adelante el proyecto, cuando la contraparte esta
complicada, no tiene las competencias, (que) tu inviertes mucho esfuerzo en estructurar
el entorno de la contraparte. Y que haciamos ahi principalmente, fortaleciamos el equipo,
fortaleciamos roles de subordinados, lo que haciamos a final de cuentas es (que) este
gran pastel que se suponia el cambio, lo dividiamos en pedacitos de pastel, ok tu tienes
habilidades para comunicarte, ok tu te encargas de esto, tl tienes habilidades para... no
se te llevas bhien con esta gerencia, anda tu a preguntar, [...] lo que vas haciendo es que
vas aislando al lider original, es un manejo estratégico que hay que hacer” (E7).

Ademas, en cada proyecto tienen caracteristicas distintas a las que, quienes

gestionan el cambio, tienen que adecuarse, “hay algunos que les gusta tele comando,
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como ver quién manda mas en su equipo, y ahi hay que adaptarse un poco y otros
necesitan consejeros , que les diga como abordar una tematica, hay otros que buscan una
opinibn experta que les haga un disefio de determinada cosa para que ellos la
implementen, entonces varia mucho como el consultor con el cliente se relacionan , yo
diria que no veo un patron comun en los clientes cada uno se va dando una “unic” y que
uno descubre que sistema es productivo para ese cliente, no hay una cosa estandarizada

de como trabajar con los clientes” (E.2).

Subcategoria central que trata el rol y las habilidades que tiene (o debe tener) un
consultor en los proyectos de gestion al cambio. En primer lugar, respecto a los
conocimientos se sefala que “cada uno de los modelos de gestion del cambio que tienen
esta premisa técnica, utilizan algo que se llama metodologia de implementacién o
modelos de cambio o modelo de implementacion, que son modelos que dicen como
transformar tierras en casa, como pasar del software a al software z, que trae modelos
super estructurados de pasos que en cada caso, es necesario que dé la consultoria, (por
lo que) es super bueno que ojala que el consultor los conozca” (E2). Ademas,
dependiendo del proyecto “una inversién técnica (de la organizacion) porque estamos
hablando de mineros, que yo en lo personal no conocia, de un escenario A a un escenario
B, que habia que entender cuanto impactaba a la gente para desde ahi ir ayudando y
acompafiando en el (proceso), ir bajando de nivel a nivel, ayudandolos a bajar
informacion” (E4). También “debe tener conocimientos de funcionamiento organizacional.
Entender que hace un area de control de gestion, en un area comercial, etc. Si no, es muy
dificil que pueda desempefiarse bien. Tiene que tener un muy buen manejo del DO, tiene
gue tener una gran capacidad y habilidad para negociacion, para convencer a otros de
ciertos temas que son importantes en el proceso. Y finalmente una condicién, que tiene
que ver con la condicion de la persona, del consultor involucrado en proceso de gestion
del cambio, es la capacidad de involucrar y motivar a la gente que esta participando y al
lider mas alto, si no el cambio fracasa y es mucho peor que si nunca se hubiera
empezado en primera instancia.” (ES).

Respecto a las caracteristicas del consultor se sefiala ademas que “mientras mas
experiencia tienes, mas rapido te das cuenta de como se mueve la organizacion. [...] Si
uno va a trabajar en gestién del cambio tiene que conocer la organizacion, tiene que

conocer a los actores involucrados, mucho. Tiene que estudiar mucho la organizacion,
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meterse conversar con la gente, saber quiénes son. Mapear, el mapeo es super
importante” (E6). Y en este aspecto “lo que ayuda harto es haber sido un rato de la
linea... cuando eres siempre consultor como que te pierdes todo eso, como que no lo teni’
en la piel, esas cosas que determinan las decisiones, las relaciones, el trabajo, las
relaciones politicas y la organizacion; cuando te fijai’: “mira este conversa con éste ,
cuando estai’ adentro ; porque si hunca hay trabajado en la linea como que no lo teni’ en
la piel”(E1).

Respecto a las competencias se sugiere que tenga “orientacion al cliente, mucha
orientacion al cliente. Algo de vision estratégica, planificacion, y liderazgo de equipo,
porque al final el consultor también va a impactar [...] Si estas trabajando muy a la base,
ese liderazgo de equipo lo puedes cambiar por impacto e influencia, tienes que tener la
capacidad de convencer, de encantar. Comunicacién eficaz también la agregaria. Y esa la
apareo con la orientacién al cliente, la efectividad y paciencia para hacer esto” (E7).
Ademas “hay que aplicar habilidades de consultor tradicionales [...], buena empatia,
habilidades de consultoria. [...] Y mientras mas grande tienes que tener mayor capacidad
politica y mayor capacidad de gestionar equipos” (E8).

Respecto a las habilidades que debe tener en el proyecto mismo, se menciona:
“todo el tema de la escucha de los estados del animo, es decir, estar sentado,
escuchando y si te dicen ahhhh qué, no decirle ahhh andate a la mierda, no, es decirle te
entiendo, te comprendo” (E1). También “tienes que tener distintos roles dentro de tu
proyecto, para tu no perder la mirada macro. Y es la mirada macro la que te da un mejor
mapeo politico también, cuando uno se mete en lo especifico pierde esa mirada
estratégica. La mirada estratégica en la organizacién es super importante, y moverse en
la estrategia” (E.6) y “tener una visién estratégica y prospectiva del proyecto, es bien
importante (definir) para donde va el proyecto y de repente ser capaz de sacrificar etapas,
sacrificar productos en pro del avance del proyecto [...] (porque) la experiencia me dice
que mientras mas flexible yo sea, mas éxito va a tener el proyecto.” (E7) Ademas, “es
sUper importante para los procesos de gestiéon del cambio el tema de la evaluaciéon a
priori, porque muchas veces es como (que) tu la llevas, (y) la expectativa es que tu la
llevas, (ta consultor) sacanos de este embrollo, y no es asi. El tema es que yo les voy a
ayudar, los voy a apoyar a que podamos gestionar este proceso, pero yo no la llevo,

ustedes (en la organizacion) son los que la llevan” (E3).
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Esta subcategoria secundaria es respecto a la resistencia, que si bien fue
mencionada de manera explicita en solo algunos relatos, de forma implicita la relevancia
fue evidente en todos: “hay gente que muchas veces esta contra el cambio, se sienten
amenazados, entonces sabotean el cambio, y eso es importante tenerlo claro” (E5). “En la
gestion del cambio [...] el tema empieza a pasar, y la gente se muere de susto con la
gestion del cambio, lo que sucede es que yo creo que aqui hay un cuento muy especial
con respecto de lo que significa el trabajo y lo que significa tener riesgo en el trabajo
entonces todo lo que signifique una posibilidad de riesgo respecto a mi desempefio y de
mi estabilidad laboral y mas que mi estabilidad laboral muchas veces, las posibilidades de
desarrollo a futuro a partir de eso” (E3). Lo que claramente no es no es evidente para
todos, ya que “cuando tu le contabas a los lideres que el temor de la persona era quedar
sin pega, abrian los ojos asi como... jamas, jamas, jamas lo habia visto yo como una
alternativa y ellos ahi, les hacia como sentido”.

Destacandose la importancia de tenerlo en cuenta, dado que en consultoria de lo
te puedes “hacer cargo es de la baja resistencia y de la informacién que la gente
manejaba con respecto al proyecto... y eso tu lo podias ver con la encuesta [...] que
hubiera un pre y un post. Y en el fondo (del) ¢, cuanto sabes? (que) pasé de menos a mas,
porque eso es lo que genera resistencia y finalmente la resistencia es lo que ta buscai’
[...] el tema de la resistencia, (ya) que si te parece positivo le va a traer beneficios a la

empresa... eso es lo que podemos hacer de verdad” (E1).

En esta subcategoria secundaria se agrupan las opiniones respecto al liderazgo al
interior de los proyectos de gestion del cambio, y que resulta muy relevante dado que “el
liderazgo del proyecto es una de las cosas que [...] va a indicar mucho el éxito” (E8).

Por lo tanto, es fundamental gestionarlo y mas auln si se considera que dadas las
caracteristicas mismas del proyecto y de las circunstancias “el liderazgo se pone a
prueba frente a la ambigiedad de la situacién...y en el fondo un liderazgo es mas o
menos adaptativo (dependiendo de la situacion)” (E1).

En este sentido, se sefalan distintos tipos de liderazgo necesarios, dependiendo
de cada tipo de cambio, en “problemas técnicos, [...] por ejemplo [...] cambio de
computadores, [...] aqui necesitas ingenieros en computacion, (un) liderazgo en algo que

sepa algo de eso, que capacite, que sepa de la materia. El (liderazgo) adaptativo técnico,
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tiene que ver con soluciones técnicas, pero que tienen un componente de incertidumbre
mayor, por ejemplo, que éramos fabricantes de zapatos y se nos instalé una multinacional
al lado, entonces hay una parte técnica porque somos fabricantes de zapatos y vamos a
seguir siéndolo, pero tenemos que adaptarnos a un mercado distinto y la gente que
trabajaba va a tener que trabajar méas rapido, hay cambio de comportamiento y valores
probablemente que es mayor, formas de hacer las cosas. Y uno netamente adaptativo es:
quebré la empresa o el terremoto, entonces cuales son las soluciones [...] (no te sirve) un
liderazgo técnico, (porque) puedes ser super capo en zapatos, pero se cayo la industria
entera y se pregunta que si cambiamos el rubro, y hay que tener en cuenta las angustias
los temores y hay que tener harta escucha.” (E1).

De esta forma, la situacion puede ser dificil, si se considera ademas la presion que
implica, ya que la mayoria de las personas en esta situacion piensan “Necesito sacar esta
cuestion adelante porque desde arriba me estan complicando la vida, o porque yo me la
complique y desde la necesidad tengo que si 0 si ser capaz de poder levantar esta cosa.
(Entonces) [...] el tema (del consultor) es poder bajar un poco la ansiedad y poder decir, a
ver, ¢,qué es lo que ustedes esperan?, o sea aqui trabajemos desde el resultado mas que
desde la necesidad y la expectativa. Y en este contexto el coaching puede ser una
herramienta util” (E3). Por lo tanto, “el foco de liderazgo pudiera ser el que mas tiene que
ver con coaching [...] ya que se “sugiere la posibilidad de apoyo individual, pero es

opcional.” (E4).

En esta subcategoria secundaria se consideran las visiones respecto a la
comunicacion. Sefalandose al respecto que “de los ejes de intervencion lejos el mas
fuerte es el comunicacional, el que tiene mas impacto en términos de proyecto de cambio
incluso. La comunicacion a nivel organizacional, en la medida que tu preparas los lideres,
los lideres empiezan a bajar informacién, a la gente se le empieza a comentar en qué
estado del proceso va el proyecto” (E8).

Y al respecto la mayoria concuerda que “comunicacionalmente siempre hay tareas
gue son como bastantes secuenciales, reportajes, entrevistas, preguntas frecuentes en
intranet, entrevistas con sponsor, con asesorias profesionales...” (E7). Sin embargo
también se deben considerar otros factores como la preparacion de la organizacién al
respecto, ya que “si van a hacer un taller de bajada de informaciéon o para contarle a la

gente en qué va a consistir el proceso, es importante que ellos tengan habilidades
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comunicacionales, ademas qué sea explosivo para el resto, entonces es importante
juntarnos con las jefaturas antes, para poder ayudarlas (...), para ver como estan, para
sugerir algunos tipos de talleres, tipos de reuniones, como los llamen, para fortalecer
ciertas habilidades de comunicacion, para que ellos puedan ir avanzando. Y ademas [...],
ir haciendo seguimiento, porque es importante ver qué pasa después, porque después
que tienen el taller y baja la informacién general, ir acordando con ellos un plan de accion
en que vayan reuniéndose en el dia a dia con la gente para ver como les esta yendo,
después se rednan con nosotros, a ver como les ha ido a ellos, si la gente les ha
entendido o no, ayudarles también a visualizar el tema de la resistencia porque la gente
en general no la ve mucho, piensan que es al principio no mas, que en la medida que
comunica se disuelven, pero no saben que después vienen otro tipo de resistencias y que

a veces ellos mismos son resistentes y es dificil que se den cuenta, que lo acepten” (E4).

En esta subcategoria secundaria se revisG las perspectivas respecto a la
participacién los proyectos de gestion del cambio. Catalogado como un “proceso
infaltable” (E7) que agrupa “las instancias que uno va creando para ir escuchando a la
gente, para ir viendo lo que opinan.” Por lo que es importante estar “constantemente
midiéndola, se hizo una encuesta en el diagnéstico para ver las percepciones, pero entre
medio también hacemos entrevistas cuali para levantar alertas... sabi que veo que la
gente no esta entendiendo nada, sabi que veo que esta gerencia no lo entiende, entonces
es bueno estar siempre monitoreando [...] (y ademas) empezamos a tirar unos talleres
que también siempre hacemos, el taller donde le ensefiamos a los lideres y encargados

de este nuevo proyecto a como influenciar, como liderar” (E7).

En esta subcategoria secundaria se hace referencia a las caracteristicas
organizacionales en 2 sentidos, en primer lugar respecto a cOmo estas caracteristicas
afectan los proyectos y por lo tanto que consideraciones tomar, y en segundo lugar,
respecto a que caracteristicas debe tener una organizacion para propiciar proyectos que
gestionaran el cambio.

Desde la perspectiva de los consultores, en referencia al primer punto, se
menciond que las caracteristicas organizacionales que determinan la forma del proyecto y

por lo tanto, es fundamental tenerlas en cuenta, son “poder identificar el tipo de estructura
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que tiene la organizacion, [...] y [...] también es importante que uno pueda tener super
claro respecto de qué tipo de declaraciones uno les puede hacer, y que no vayan contra
una cultura que es absolutamente validada desde arriba” (E3).

Otro aspecto importante son las contingencias actuales de la organizacién: “entre
medio (del proyecto) la organizacion empez6 a tener muchos cambios, se empezd a
desvincular gente, a reestructurar, entonces se empez06 a hacer complejo gestionar qué le
estaba pasando a la gente con ese proceso de cambio, finalmente ibamos a aplicar un
cuestionario para poder diagnosticar cdmo estaba la gente, nosotros estabamos en la
etapa inicial que fue super larga por lo mismo, porque estdbamos esperando a ver si se
asentaban un poco los cambios, pero finalmente la organizacion decidi6 parar este
proceso, esperando a que se estabilizara mas la estructura” (E4).

Y en ocasiones los proyectos no funcionan por que el cliente considera que “no
habia razones suficientes como para implementar un proyecto de gestion de cambio,
porgque dijo que el cambio se iba a hacer igual, (entonces) no habia en el cliente principal
una necesidad sentida de atender nuestro proyecto, con lo que mat6 a la consultoria en si
misma” (E2). Por lo que es muy importante el nivel de conocimiento que tengan las
empresas respecto a lo que se requiere para gestionar un cambio de manera exitosa, y

contrario a lo que se pueda pensar “....pocas organizaciones lo ven como apoyo
necesario, muchas veces eso no se visualiza. [...] Hasta ayer el tipo no visualizaba que
requeria habilidades especificas para hacerse cargo de ese tema, como que fuera
secundario” (E4).

Respecto al segundo punto, es decir, que caracteristicas propician la gestiéon del

“

cambio los entrevistados en general sefialaron “el absoluto convencimiento, el
compromiso de la alta administracion de la empresa en realizar el cambio, es
fundamental, [...] es importante (también) la actitud de los mandos medios [...] el
compromiso y alineamiento entre la cabeza y el resto de los mandos es fundamental.”
(E5). Y caracteristicas como “organizaciones con una cultura mas joven, mas flexible
pueden considerar mas la gestién del cambio, [...] (y) en términos de estructura una
organizacion con una estructura mas horizontal, mas plana a lo mejor estd mucho més
dispuesta al cambio que una estructura burocrética, pero al final todas (estas
caracteristicas) recaen en el lider, que tenga la vision estratégica” (E7).

Finalmente, se mencioné la apertura al cambio como una caracteristica relevante,

que “tiene que ver con el nivel de posicionamiento y el respaldo que tenga el proyecto a la
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iniciativa al interior de la organizacién, cuanto estén dispuestos a moverse o no moverse”
(ES8).

En esta subcategoria central, se aborda la opinion de los participantes respecto a
los beneficios de la gestion del cambio, que se utiliza “en todas las intervenciones fuertes
(que) implican que esa organizacion esta cambiando, [...] (y) que por lo tanto, necesitas
ayudar a desarrollarse para enfrentar ese cambio.” (E6). Mas aun si se considera que “(en
el cambio) hay que tener en cuenta las angustias los temores y hay que tener harta
escucha...entonces [...] (gracias a) la gestion del cambio, sin ese dramatismo, hay
situaciones de cambio” (E6).

Otro beneficio ademas, “(del) cambio organizacional donde se acepté la
herramienta, funcion6 de manera buena (por ejemplo). (Es que hay) un cambio personal
también, donde este lider potente delegd en un equipo bastante mas timido y menos
empoderado y gracias a la asesoria, [...] tienes la posibilidad de encontrar hartos lideres y
algunos inclusive tal vez, que no habian sido visualizados anteriormente, y que
posteriormente quedan super bien posicionados en la organizacion para otro tipo de
procesos” (E1). También “puedes favorecer el alineamiento de una organizacion en la
medida que todos empiezan a mirar qué significa este proyecto, para donde vamos, qué
necesitamos” (E8). E incluso la organizacion puede aprovechar herramientas ya
instaladas como por ejemplo “aprovechar de mandar otros mensajes en la medida que los
temas comunicacionales surgen potentes, ti los enmarcas en otros procesos que ellos
estan haciendo de la organizacion y por lo tanto, van a usar esos mismos canales que ti
estas estableciendo para otras instancias, para otros mensajes, que eso es super valioso
en temas organizacionales” (E1).

De esta forma, “la gestion del cambio es una gran oportunidad para generar
aprendizajes y patrones que quieran instalar en la organizacién. Hiciste tu cuestion y
dejaste instalada la herramienta [...] (y otras) cuestiones que quedaron, desde la
generacion de un tipo de liderazgo en particular, hasta una manera de trabajar la unidad
de comunicacion que comenz6 de una manera distinta, [...] (pero) saben que ahora puede

ser distinto...”
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Bajo esta categoria central se agrupan 8 subcategorias centrales que buscan dar
cuentas del uso, caracteristicas, variables y resultados de procesos de coaching desde la
perspectiva de 8 consultores senior.

Esta subcategoria central agrupa las diversas opiniones respecto a la definicion
del coaching. Partiendo de la base que las “discusiones en que todo es todo, son
inutiles...y si todo es coaching, la definicion debe ser mas precisa si quieres que te
permita ver cosas” (E2), cita que resalta la importancia de definir el coaching, se destaca
gue un grupo de consultores senior hayan definido al coaching como “proceso de entrenar
de verdad a la persona, tratar de desarrollar las maximas potencialidades que le sirvan
para el momento en el cual se encuentra, sea liderar el proyecto, sea tomar una
responsabilidad nueva, sea una nueva posibilidad de trabajo [...] entonces es el proceso
de incentivar a la persona en las habilidades necesarias para enfrentar el desafio” (E7),
“el coaching (es) una herramienta que apunta a un proceso de poder desarrollar el
maximo potencial de una persona en un determinado rango...el maximo potencial de la
persona” (E3) o “herramienta metodoldgica orientada a mejorar al sujeto en su rol laboral
como completo” (E8). Estas definiciones consideran el coaching como un proceso o
herramienta a través de la cual el coachee podra desarrollar su maximo potencial, sin
embargo, otras definiciones relativizan este punto al considerarlo como una intervencion o
ayuda “en algo puntual, no es para ser su pepe grillo ni ayudarlo a tomar todas las
decisiones gue tiene que tomar, porgue la gracia del coaching es que él aprenda para que
después siga solo” (E6). Ligada a esta idea, definiciones como “una herramienta de
apoyo... basado en la relacion habitualmente personal entre coachee y coach [...] para
desarrollar ciertas competencias, y habitualmente involucrando a los superiores, pares y
subalternos del coachee” (E5) y “servicio que se le presta a una persona de una
organizacion, pero donde se debe tener bien claro, establecido y limitado de lo que es el
desempeno y los logros de objetivos en particular”’ (E2), se relacionan con una definicién
del coaching acotada al desarrollo de competencias y habilidades que sean necesarias
para los objetivos particularmente trazados en el proceso.

Cabe mencionar que dentro de las respuestas dadas por los informantes, es



70

posible reconocer que la definicion de coaching se ve mermada por una confusion con la

definicién y caracterizacion de la asesoria individual.

Esta categoria secundaria se describirdA a partir de la agrupacion de 3
subcategorias secundarias: definicibn de asesoria, caracteristicas de la asesoria y
diferenciacion de la asesoria con el coaching.

Definicion de asesoria

Esta subcategoria secundaria agrupa los fragmentos de las entrevistas que dan
cuenta que la definicion de asesoria no es clara ya que si bien uno de los consultores
senior sefala que algunas personas la definen como “algo que es juntarse cara a cara
con alguien, a hablar de algo que tiene que ver con la pega, y que te van a ayudar con
eso” (E2), otros entrevistados sélo dieron atisbos de que la asesoria es un apoyo a “las
jefaturas (que) estaban con algun nivel de dificultad, y (se les daban) herramientas de
todo tipo, herramientas de administracién, de comunicacion, de trabajo en equipo” (E4)
seflalando que el apoyo es a través de la entrega de herramientas especificas y que,
ademas, puede ser dado a través de llamadas telefénicas “cuando se salen del encuadre
(y ahi me dicen), sabes que tengo un problema entonces resulta que me pasa esto con tal
persona, y no sé qué hacer [...] y tu le das un consejo que en realidad se sale del

coaching” (E6)

Caracteristicas de la asesoria

Bajo esta subcategoria secundaria se relnen las citas de las entrevistas que dan
cuenta de las caracteristicas de la asesoria. El uso de la asesoria se caracteriza por ser
en situaciones de “emergencias o problemas puntuales mucho mas graves que otros...(en
las cuales, el asesor) ha tenido [...] que ir tres veces en una semana, a estar con él dos
horas, y a tratar de ayudarlo a ver cémo soluciona sus problemas” (E6) como también
“hay otras emergencias mas chicos y que hemos resuelto en una sola sesion” (E6).

[l

Relacionado a esto “una asesoria es para tomar decisiones de cémo solucionar las
problematicas que esta avanzando, donde se esperaria que en un contexto donde se
reproduzcan muchas veces, igual el cliente aprende ciertas cosas, pero son un
aprendizaje inconsciente, no son aprendizajes consientes, no es decir: vamos a aprender
a manejar equipos” (E2) dando cuenta que a través de la asesoria se puede llegar a

establecer un aprendizaje inconsciente a través de la adquisicion de herramientas
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especificas que sirvan para “ayudarlos a que ellos identificaran como podian ir
coordinandose mejor, trabajando mejor en serie, comunicandose mejor, entonces fueron
como cosas mas concretas las que se fueron trabajando, identificando como temas de

accion” (E4)

Diferenciaciéon de la asesoria con el coaching

Esta subcategoria secundaria reune los fragmentos de las entrevistas que se
refieren a la diferenciacion de la asesoria con el coaching. Como aspecto central, destaca
que en la asesoria “no hay un desarrollo de habilidades, porque se trata de resolver el
problema especifico, y no que la persona aprenda a resolverlo...es decir es un problema
que aparece, atacarlo y ya” (E2). En esta misma linea, E5 sefiala que “la distincién, se
refiere a que la asesoria individual esta bastante mas focalizado en el problema especifico
que la persona tiene...un tema muy concreto a resolver, habitualmente en un ambito,
mientras que el coaching es mucho mas amplio e involucra varias competencias a
desarrollar y resolver en el coachee” (E5). Respecto a la profundidad del proceso, la
diferencia recae en que “el coaching es una intervencion mucho mas profunda” (E7) ya
que implica “una revision mas personal y mas amplia de lo que esta pasando, no es sélo
incorporar una forma distinta de hacer las cosas, sino que cuestionarse cémo lo esta
haciendo...yo creo que esa es una diferencia fundamental [...] (en el coaching) hay un
encuadre que supone cuestionar como estoy haciendo y como puedo mejorar, mas que
adquirir mas conocimiento, que puede ser la asesoria. (E4)

“En el caso del coaching, el coach no es consultor, en el caso de la asesoria si es
consultor y puede ser coach” (E3). Lo que se juega en la asesoria es que el asesor da su
“vision de lo que él te esta mostrando desde los recursos humanos, lo haces mirarlo de
distintas perspectivas, y en funcién de eso le das otras visiones para que tome decisiones.
O lo complementas desde la parte de RRHH en la toma de decisiones. Asi entiendo yo la
asesoria, que es distinto a un coaching, porque ahi no necesariamente esta desarrollando

una competencia, (lo estas ayudando) ah tomar una decision” (E6).

Esta subcategoria central agrupa las respuestas de los(as) entrevistados(as) que
hacen referencia a los tipos de coaching que, desde sus perspectivas, se enfocaria “mas
al rol laboral” (E4) y que si bien “de repente se abren temas personales (se debe) tratar de

hacer la analogia, pero porque la otra persona lo pone, y desde ahi volver al rol laboral
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(ya que) es dificil abrir espacios que no son los laborales, porque uno esta con un par de
sesiones, no son procesos largos, uno no qué se puede destapar, si bien uno igual tiene
algun, en general, un perfil de la persona, y mas o menos sabe a quién tiene al frente, los
procesos no terminan un perfil de la persona, entonces no sabes la estructura que tienes
al frente, entonces no sabes cémo va a reaccionar la persona, podrias de repente abrir
mas de lo que se pretende, y en ese sentido es importante ir sondeando pero mantenerse
cercano al rol” (E4). De esta forma, si bien el coaching puede dar paso a abrir algunos
temas personales “el foco del coaching es el trabajo, no la vida personal...eso es
importante no olvidarlo...a veces el mismo cocheado te puede llevar a ciertos &mbitos, ya
puede ser pero hay que devolverlo rapidito al tema laboral’” (E4). Aclarando mas este
punto, se debe tener en cuenta que “el coaching es algo que nace en un contexto laboral,
entonces cuando hablan del coach personal yo ya me enredo, porque digo por qué un
coach personal... ¢es un terapeuta? ¢es alguien que te ayuda a desarrollar herramientas
para desenvolverte mejor en la vida? porque eso es terapia, eso no es coaching” (E6).
Estas citas dan cuenta de la importancia de manejar el coaching dentro del contexto
ejecutivo, sin embargo, cabe destacar que “hay un tema de limites, la vida personal y la

vida laboral son super delicado, y a veces super fina esa linea” (E4).

Esta subcategoria central retne los fragmentos de las entrevistas que se refieren a
que el coaching puede ser visto desde diversas perspectivas como “el coaching (desde
una perspectiva) bien sistémico... (que) lo que busca es mirar de una manera [...] global a
la persona. No tan solo dentro del lenguaje la emocion, sino que busca mirarlo con todo lo
gue puede traer una persona [...] intentan mirar a la persona desde la globalidad y desde
esa globalidad lo que hacen es que identifican cual o cuales de esos dominios son los que
desarrollandolos pueden tener mayor impacto en su globalidad” (E3), o desde el
“coaching en PNL, esto de la preguntas poderosos, hacer el plan de trabajo” (E1), o bien
desde una vision “cognitivo conductual [...] pero esas son opciones, asi como hay
psicoanalistas” (E6) o desde una perspectiva integral “como de distintas lineas las cosas
que van sirviendo para el proceso [...] desde algunas cosas del ontoldgico [...] desde la

escuela de Maturana” (E3) o eclécticos en el tema del coaching.
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Bajo esta subcategoria central se sefialan las citas de las entrevistas que dan
cuenta de la diferencia entre el coaching y otros procesos organizacionales. Respecto al
proceso de mentoring, la diferencia respecto al coaching “es que los mentores son gente
con experiencia en cierto &mbito y ocupas esa experiencia, también, para ayudar al otro.
Incluso me puedes decir, mira: yo estuve en una situacion asi y la resolvi de esta manera
y ahi tu ves, es decir usarte como herramienta” (E1). Respecto al proceso de couseling y
lo que lo diferencia del coaching es que “definitivamente (en) el proceso de coaching, el
coachee es el que busca sus respuestas pero aca (en el couseling) hay directivos y hay
lideres que definitivamente requieren una direccion” (E3), en esta misma linea, E7, sefala
que el “tema del couseling es aconsejar solamente, yo creo que el coaching implica mas,
mas involucramiento que simplemente aconsejar [...] uno lo que hace es tratar de llegar al
maximo potencial pero nunca aconsejar a la persona” (E7). Finalmente, respecto a la
terapia, “si quiero abrir mi vida voy a psicoterapia, que es valido pero requiere de
habilidades y tipo de conversacion distinta (al coaching) y hay que mantener el encuadre

lo mas claro posible” (E4).

Esta subcategoria central agrupa las diversas caracteristicas, que a partir de de
los discursos de los(as) entrevistados(as), formarian parte del contenido de la categoria
central coaching. A continuacion, dichas caracteristicas seran presentadas en 5
categorias secundarias que han sido elaboradas en base al analisis de los datos

producidos en las entrevistas.

Esta categoria secundaria refiere al nimero de sesiones que son contempladas
por los entrevistados en un proceso de coaching. La tendencia promedio es que la
temporalidad de un proceso de coaching es de 10 sesiones (“tenemos que tener 10
sesiones a concho de coaching” (E1); “la propuesta inicial que yo hago son 10 sesiones
de coaching [...] mas una sesion de seguimiento” (E3)) teniendo algunas variaciones en
el sentido de que existen perspectivas que “en general han sido de 6 sesiones (para)
trabajar ciertos temas” (E4) teniendo en cuenta que se deja “abierta la posibilidad de que
la persona siga haciéndose cargo, porque uno no cambia a la persona en 6 sesiones (E4)

y experiencias que sefialan que “yo habitualmente demoro un poco mas de lo
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estrictamente definido en los libros...habitualmente se hacen 10 sesiones, (pero) yo hago
una sesion de triangulacién inicial y final, desarrollo de planes de trabajo y me demoro un
poco mas, 14 sesiones” (E5). Si bien estas desviaciones respecto al promedio son
minimas, cabe destacar la perspectiva de un consultor(a) que sefiala que hay “casos de
coaching de varios afios, no los entiendo, no sé lo que hacen en un coaching 5 afios con
una persona” (EG)

Con respecto a la duracion de cada sesiébn en un proceso de coaching los
entrevistados que dieron cuenta de esto sefalan que las “sesiones de coaching (son) de
una hora y media cada una” (E3) o “sesiones de [...] dos horas por o menos, mas de 2

horas la persona estd muy fatigada y el coach también” (E5).

Esta categoria secundaria agrupa las perspectivas de los(as) entrevistados(as)
que dicen relacion a la confianza y confidencialidad del coaching. Teniendo en cuenta que
“si nos ponemos en el lugar del coachee [...] (Que piensa que) todo lo que diga va a ser
utilizado, [...] (que se cuestiona que si esta en coaching es) porque algo le esta pasando,
tiene juicio, tiene opiniones, tiene ideas, tiene puntos de encuentro de desencuentro, le
pasan cosas Y le pasan cosas desde su vivencia, desde su experiencia y si eso lo pones
al servicio de [...] mas juicio organizacional respecto de como se va utilizar la informacién”
(E3) y si se considera ademas que “tu cliente final es él (coachee), pero tu cliente
contratante es otro, por lo tanto tienes (coach) que ver como concilian las expectativas de
los dos” (E6) resulta importantisimo y “ marca un punto de inflexién cuando tu (coach) le
comentas que el proceso de coaching es confidencial” (E1) y esclareces que a lo largo
“del proceso de coaching, el tema de la confianza y la certeza por parte del coachee de
que lo que vamos a tratar en estas instancia es confidencial” llega al punto “en que dicen
(coachee) me puedo relajar en esta cuestién, o sea de verdad me puedo relajar en

términos de que te puedo contar lo que de verdad me esta pasando” (E3).

Esta categoria secundaria dice relacion con las teméticas desarrolladas en
procesos de coaching, entre las cuales se encuentran “coaching del desarrollo que estan
vinculados a que la persona ascendié y esta ocupando otro rol” (E3), “prevenir la baja
ejecucion o mejorar la baja ejecucion, la idea es que al persona se desempefie mejor en

su rol” (E5), “coaching de quiebre de desempefio” (E1). Agregar “un coaching respecto de
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lo que implican las nuevas estrategias organizacionales” (E1), “ver desde temas de
gestion interna, de gestién, de ordenamiento interno, de planificacion” (E3), “coaching
(relacionado) con debilidades para liderar el cambio” (E4). Como también coaching
asociado a mas habilidades blandas, “siempre vas a tener la participacion [...]
comunicacion, [...] liderazgo, en términos de capacidad de motivar, hablar en publico,
generar confianza, te asusta la participacion, que la gente opine o no opine” (E1),
“contacto con las personas, motivacion, [...] en tomar decisiones” (E5) y entregar “algunas
herramientas de entrenamiento afectivo, negociacion, entrenamiento asertivo de la

autoimagen” (ES).

Esta categoria secundaria refleja, a partir de las entrevistas seleccionadas, que las
etapas de un proceso de coaching podrian ser “tanto al inicio como al final, una reunién
[...], instancia de levantamiento [...] con la jefatura directa para poder conocer que es lo
que esta viendo” (E3). “Segundo, reunirse con RRHH o quien sea el staff que esta
guiando el proceso. Tercero, hacer la instancia de triangulacion” (E3) “cuando esta el
coachee, la jefatura directa y en este caso el coach que es una instancia mediada donde
la idea es poder alinear las expectativas y poder contar con feedback respecto de cémo lo
esta viendo la jefatura directa y como también el coachee esta viendo a la jefatura directa”
(E3). “Y cuarto, un tema que yo incluyo en estos casos si 0 si a las organizaciones es
hacer un levantamiento 360 o, con sus reportes directos. [...] lo que sucede que cuando
td haces levantamiento y le muestras a esa persona mira esta es la percepcion de tus
pares, tus jefes, de tus colaboradores y clientes internos, esa persona dice oh, parece que

aqui algo esta pasando” (E3).

Esta categoria secundaria agrupa las diversas herramientas que pueden ser
utilizadas en un proceso de coaching. Una de ellas, que fue mencionada anteriormente
como la cuarta etapa del proceso de coaching, es la evaluacion 360° que “es super
relevante en términos de armarse el panorama mas completo, lo mas completo posible, a
nivel de proceso y las caracteristicas del proceso depende de como lo abordo y que es lo
que trae el coachee, y por otra parte, cual es la expectativa de la organizacién” (E3) y

ademas esta herramienta permite que “los colaboradores también evaluaban al jefe,
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entonces desde ahi se identifican practicas que se deben fortalecer” (E4). Otra de las
herramientas mencionadas, refiere a los perfiles de acciones que permiten hacer un
diagnostico respecto a “fortalezas [...] debilidades, incluso puedes incorporar al equipo en
eso. Tu (coach) evallas a la persona y ves sus fortalezas, sus debilidades y después le
muestras este informe, y le dices ok, de esto qué es lo que mas ocupas para trabajar, y
que crees que seria mas util y tendria mejores resultados” (E6).

Esta subcategoria central reine y describe diversas condiciones que segun los(as)
entrevistados(as) deben darse para realizar éptimamente un proceso de coaching. Esta

subcategoria central agrupa, a su vez, las siguientes categorias secundarias:

Esta categoria secundaria agrupa los fragmentos de entrevistas que reconocen la
importancia de “la apertura de coachee para ser coacheado” (E5). “Hay ejecutivos que
dicen que no lo necesitan...el problema es mi equipo”, y si se quiere realizar un proceso
de coaching es crucial y clave que la “persona al menos se abra a la posibilidad de mirar
por la ventana, abrir esa ventana, y decir a ver de qué se puede tratar esto” (E3). Ademas,
debe haber “una necesidad declarada de una persona por aprender a desarrollar una
determinada habilidad o un tipo de tema especifico que le facilitaria su desempefio de
roles” (E2).

Otro de los factores del coachee que influyen en la realizacion del coaching, es
que este tenga caracteristicas de personalidad acorde, o sea una persona que no sea
“rigida, (que no) le cueste muchisimo el cambio, que (no) tenga mucha mas resistencia
interna a cambiar [...] hay gente que es muy narcisa, y que creen que tienen la formula
para todo” (E6). Sumado a esto, debe tener “capacidad de autocritica, criticar aspectos
gue no estan haciendo tan bien y que tienen que mejorar, y que tengan las ganas, la
persistencia, la disposicion a hacer cosas por mejorar [...]. Entonces estar disponible a

mirar (se) y ahi reconocer temas que no lo esta haciendo tan bien” (E4).

Bajo esta categoria secundaria se reunen los fragmentos de entrevistas que dicen

relacion con las habilidades, experiencia y conocimientos especificos.
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Respecto a las habilidades, es crucial que el coach tenga “una mirada sistémica de
las organizaciones [...] mirar a los individuos, pero también a las relaciones politicas de
los pares pa’ arriba pa’ abajo” (E1), meterse “en todo el negocio, de qué se trata, la
cadena de valor, cual es la propuesta, cdmo esté posicionado, qué es lo que ofrece, qué
es lo que no ofrece, eh...qué le caracteriza, porque se quiere destacar, cual es la historia
de esta organizacion, cual es la cultura de esta organizacion” (E3) y “tener un mapeo
politico de la organizacion super claro...tienes que identificar claramente donde estan las
dinamicas de poder, donde esta la fuente de comunicacion, como se traspasa, quienes
son los que mas influencia tienen en esta organizacion” (E6). Ademas, contar con
habilidades de direccion de equipo para asi ayudar “a encontrar la meta porque no
pueden solos” (E6), “liderazgo, comunicacién, negociacion [...] y obviamente habilidades
interpersonales, ser capaz de generar confianza en el otro, validarte frente al otro, ser
respetuoso, tener claros los limites éticos de lo que estas haciendo” (E6) “empatia,
confrontacion, asertividad full” (E7) “bastante madurez y tolerancia a la frustracion” (E5).

Respecto a la experiencia, “lo que ayuda harto es haber sido todo el rato de la
linea... cuando eres siempre consultor como que te pierdes todo eso, como que no lo teni’
en la piel, esas cosas que determinan las decisiones, las relaciones, el trabajo, las
relaciones politicas y la organizacion (E1). Ademas, “alimenta también los procesos de
coaching el haber estado y el estar muy presente en consultoria” (E3) ya que “te das
cuenta de otros proceso, en que en realidad puede tener mas bagaje de otras cosas que
le puedan hacer sentido” (E3).

“Un buen coach tiene que conocer mucho de organizaciones, la gran mayoria de
los contenidos del coaching tienen que ver con la organizacion. Tiene que conocer

bastante de psicologia y algo de sociologia de cédmo funcionan los grupos” (E5).

Esta categoria secundaria agrupa las citas de entrevistas que atribuyen a la
relacion del coach-coachee como una condicién para la éptima realizaciéon de un proceso
de coaching.

La “efectividad (del coaching) va a depender de la habilidad del coach para
adaptarse a la persona que tiene al frente, de acomodar el estilo a lo que sea mas
efectivo para el tipo con el que esta trabajando” (E8), fomentando de esta forma una
relacion con el coachee que le permita crear un escenario en el cual éste sea capaz de

expresar sinceramente sus preocupaciones y objetivos.
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En esta categoria se dan distintas visiones respecto a cuan profunda debe ser la
relacién entre el coach y el coachee. Por un lado, la experiencia de consultores ha
demostrado que el establecimiento de una relacion basada en la confianza permite llegar
a un punto en que el coachee se da cuenta de la posibilidad de cambio, “hasta que pum,
se fue dando cuenta de como trataba a la gente, ¢ sientes que a lo mejor puedes mejorar
eso0? y ahi fue abriéndose de a poquito, yo lo hago con carifio, los trato con apodos y todo
[...] después generamos una super buena relacion porque fuimos abriendo cosas, y me
decia en realidad me hicieron darme cuenta de cosas que yo no tenia ninguna conciencia,
que creia que lo hacia super bien, porque en la medida que me fui dando cuenta que
tenia aspectos a mejorar, [...] fue buscando la forma” (E4), y por otro, algunos consultores
destacan que “el coaching no es afectivo, no hay un vinculo [...] no hay una relacién
mucho mas profunda, [...] cuando te llaman y te piden una opiniéon o un consejo, yo lo veo
como que efectivamente te estan viendo en un rol asesor” (E6). Destaca que puede darse
la posibilidad de “un proceso de coaching mal llevado, porque se empieza a transformar la
relacién en una relacion simbidtica en la cual tengo (el coachee) que esperar la decision
del coach para seguir avanzando, eso no puede ser” (E7), como también, debido a que “el
coaching al final es una relacion, se provocan también transferencia y si el coach termina
influyendo en el coachee, también he visto que el coachee termina también influyendo en
el coach, a mi me ha tocado ver como coach con experiencia terminan accediendo a la

demanda de ir a coachear a las 10 de la noche” (E7).

Esta categoria secundaria refiere a las caracteristicas que debe tener la
contraparte, las cuales deben ser consideradas en un proceso de coaching.

En primer lugar, “cuando la gente (contraparte) viene del area de RRHH y entiende
lo que es un coaching y para qué sirve, es mas facil que le vean el sentido y la utilidad al
coaching” (E6). De no ser asi, se debe “educar al mandante en lo que significa un
proceso de coaching porque muchas veces el mandante no tiene ni idea, no tienen idea”
(E3). Ademas de que la contraparte conozca lo que significa un proceso de coaching, es
rol del coach conversar “con este personaje (contraparte)... (y decirle) qué es lo que tu
esperas de esto, que es lo que esperas de tus manager?...eehh...yo espero A, B, C,
D...ya, ;qué es lo que esperas realistamente, con este numero de sesiones, en este

tiempo, de este manager?. Porque es una cosa distinta ¢te fijas? Estos son recursos
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limitados, entonces realistamente [...] esa pregunta ha sido para mi una pregunta super
potente y ¢porqué la uso?, porque se trata de que td me puedes decir todo
(expectativas)...quiero que me lo transformes en superman. Si en pedir no hay engafio, el
tema es cémo yo también le muestro al otro que definitivamente, ojo, hay un tema al que

debemos equilibrar entre ambicion y también realidad” (E3).

Esta categoria secundaria da cuenta que una de las condiciones para el uso del
coaching, es “un encuandre especial, distinto al lugar de trabajo del coachee [...]. siempre
en el mismo lugar y con cierta ambientacion de relajacién que facilite mayor receptividad
de parte del coachee, que lo pueda ayudar a concentrarse en la actividad” (E5). Si bien
este encuadre especial es considerado por uno de los consultores, otro menciona que Si
bien seria “ideal que el proceso entre coach y coachee, se realizara en la oficina del
coach, no en el lugar del trabajo, (no pasa) nunca. Por lo tanto el encuadre es
efectivamente (en términos temporales) mantener una continuidad y cuando hablo de una
continuidad no puede ser mas dilatado de una semana y en términos espaciales, bueno
en la oficina, porque los lideres de proyectos tienen una oficina solos, espaciosa y se

hacen el espacio” (E7)

Bajo esta categoria secundaria, especificamente los fragmentos seleccionados, se
hara referencia a las caracteristicas organizacionales que condicionan el uso del

coaching.

“La organizacion que es mas innovadora, mas dinamica, a la gente mas joven
siempre le cuesta menos el coaching... a ver, sin querer categorizar demasiado, porque
hay gente mayor que es super... pero pensando en la generalidad yo creo que si, hay
organizaciones que son mas proclives. La empresa mas tradicional, mas familiar hay
muchas de esas empresas que ni siquiera tienen gerente de RRHH, entonces si no tienen
RRHH, menos les va a interesar el coaching, son resultado, resultado, resultado y nada
mas” (E6).

Por otro lado “claramente debe haber una conciencia en la organizacion, de una
vision de las personas positiva y que son capaces de cambiar y que vale la pena invertir

en ellos para el cambio, algunos no lo tienen, creen que la gente no cambia, es como es,
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y lo manejan a nivel de incentivos (E5). Ademas, “en la medida que las organizaciones se
dan cuenta que no basta con tener buenos resultados de cualquier manera, que el cémo
es importante [...] ahi le van dando mas espacio a los procesos de coaching” (E4) por una
parte, y por otra que “una empresa (esté dispuesta a) potenciar a sus roles claves, para
retener talento, estd disponible a darles, entregar una herramienta, un proceso de
desarrollo personal confidencial, donde ellos puedan potenciar su potencial maximo” (E3)
aumenta la probabilidad que se considera al coaching como una inversion.

Mas concretamente, es crucial “que consideren el coaching como algo importante,
tienen que ser organizaciones que valoren la relevancia de las habilidades blandas de la
gente, y en particular de la jefatura” (E4) ya que si la organizacion “no (tiene) muy buena
opinion (y tiene una) imagen instalada que [...] si te enviaban coaching es porque estas
peligrando, o sea, el coaching igual a sancion” (E2) sea cual sea el marco en el cual se
utilice el coaching este no rendira frutos. Por el contrario, “el coaching pasa a ser un
producto, una sefial de un trabajo bien hecho” (E2) aumentan las probabilidades de que el

coaching sea una inversion.

Esta subcategoria central retne los fragmentos de entrevistas que dicen relacion
con los beneficios del proceso de coaching.

Los entrevistados coinciden que mas alld de “desarrollar técnicas [...], la
conversacion respecto a los beneficios del coaching es de otro tipo, es en el fondo el mirar
distinto, el pararse distinto, tener la perspectiva mas global, es poder ver cobmo yo manejo
Mmis emociones en ese proceso, es hacerme cargo que soy el quién en relacion al qué, o
sea no es el qué per se, sino, son las cosas que a mi me pasan con ese qué [...] hacer un
click que en el fondo los abre genuina a escuchas distintas, a conversaciones distintas, a
entender que no se les va la vida en el cambio. Darse cuenta también que hay cosas que
ellos no querian soltar por temas de ellos, por lo que al quien le pasaba con el qué” (E1).
En esta misma linea, e introduciendo el concepto de aprendizaje a los beneficios del
coaching, E6 sefiala que “tu puedes aprender una cosa mecanicamente y hacerla bien,
pero es mecanico, no es profundo el cambio. Y ahi estaria la gran pregunta que yo me
haria, ¢basta con lo mecanico? ¢0 necesita el cambio tipo 2? ese cambio mas... yo he
visto que pasan las dos cosas, yo he visto que hay gente que hace el cambio mecanico
primero porque es el mas rapido y después lo internaliza y finalmente pasa a ser una

competencia mas dentro de su pool de competencias. Pero también hay harta gente que
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se queda en el mecanico, que lo aprende como una técnica [...] lo loco es que el
resultado es el mismo en términos concretos pueden incluso llegar a hacer o mismo, pero
hay uno que ya lo internalizé y es parte de su repertorio y el otro es como obligado, es
como una técnica, como si identifico esto hago esto [...] pero si en ambos casos hay
aprendizajes, pero en uno el aprendizaje es mas valioso que en el otro, porque ese mas
mecénico no es capaz de yo creo que el aprendizaje verdadero se produce cuando eres
capaz de extrapolar a otras situaciones, y utilizar lo mismo... la misma competencia” (E6).
Agregando que “si yo en una sesion de coaching le ensefié a alguien o le ayudé a
desarrollar habilidades comunicacionales, lo rico es que esa persona si es lo
suficientemente inteligente, estd lo suficientemente motivada y realmente incorpora el
cambio... puede ocupar esas habilidades comunicacionales en su casa también, con su
sefiora, con sus amigos, donde él quiera. Ahora para mi ese es como un plus, pero lo que
a mi me interesa es que logre aplicarlas donde estabamos trabajando y donde nos
interesaba que las aplicara, que era justamente en el trabajo y con sus subalternos, por

ejemplo. Te fijas, lo otro es tangencial, y si paso, qué bueno que paso” (E6)

Bajo esta subcategoria central se agrupan los recortes de las entrevistas que
consideran el como se evalla la efectividad de un proceso de coaching

El andlisis de las entrevistas permite establecer dos ejes: la forma de evaluar la
efectividad del coaching en el individuo y la forma de evaluar la efectividad del coaching a
nivel organizacional.

En cuanto al nivel individual, la forma de evaluar la efectividad del proceso de
coaching “es complicado, en verdad es complicado, pero tendria que ser algo parecido en
términos de comportamiento observable, en términos de que el equipo dijera de que si las
reuniones estan siendo mas efectivas, sienten mas confianza con el lider, sienten que les
dan mejor informacién” (E1). Otras formas de evaluar la efectividad en esta misma linea,

seria a través de preguntas como “;mejoré efectivamente la comunicaciéon con su
equipo?, ¢sus subalternos han encontrado vias para relacionarse con él en pos de un
mejor trabajo?, ¢Ha tenido impacto en el tiempo? es decir ¢t0 puedes tomar menos
tiempo en hacer lo mismo que antes le tomaba mucho mas tiempo?, ¢él se siente mejor
respecto de esto? (E6).

Se debe aclarar, que la forma de evaluar la efectividad seria en base a lo que “la

gente visualiza como mayor efectividad...son las cosas que les llegan directamente a
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cada uno, los beneficios personales [...] (por tanto es dificil) decir a mi me hizo mucho
beneficio, fue altamente efectivo que mi jefe hiciera un coaching...es super dificil, a lo mas
uno puede ver con el jefe de la persona, evaluar efectividad, o pares claves, visualizar no
a nivel organizacional sino de las personas que estan trabajando en el entorno de la
persona, y visualizar que ha realizado un cambio de comportamiento que hace mas
efectivo llevar, por ejemplo, un proyecto” (E8). Con el fin de disminuir la subjetividad en la
evaluacién de le efectividad del coaching, el coach debe al iniciar las sesiones establecer
indicadores u objetivos tangibles que se quieren lograr a través del proceso, de esta
forma, al momento de evaluar la efectividad “lo que primero que hago (el coach) es en
términos comparativos respecto a cual fue la linea de base inicial y cual es la linea base
de hoy dia respecto del desarrollo que ha tenido el personaje en el proceso, primero, o
sea una base inicial y una base hoy ...porque eso es comparativamente” (E3).

A nivel organizacional, se debe tomar en cuenta que “a ti (coach) la organizacion
es la que te paga el coaching, entonces ellos estdn esperando o tienen expectativas
respecto de este coaching. Generalmente ellos también te retroalimentan y te dicen oye
sabes que este tipo ha cambiado, (porque) los indicadores de clima (han mejorado) [...]
ahi tienes un indicador super claro, cdmo le va a ir en ese mismo indicador al afio
siguiente. O sea puedes tener indicadores de gestibn, de clima normalmente, o
mediciones de resultados dentro de su propia area. Cuando la gente desarrolla
habilidades normalmente obtiene mejores resultados y para mi esa es la gracia (E6). Y si
bien, a través del establecimiento de indicadores, se puede lograr medir a efectividad del
proceso de coaching, la mayoria de los entrevistados coinciden en lo dificil que es medir
la efectividad a nivel organizacional, ya que un resultado “no tan solo depende del
coaching porque o si no podriamos decir un coaching genera un ROI de el x% o del x,
porque no es lineal, es el coaching, mas la nueva estrategia...es que definitivamente esa
persona es producto de la organizacion, esto es super sistémico, producto que él cambio
empezd a meterse en otras cosas...no es solo el coaching, porque si no seria super
ambicioso que solo a través del coaching pudiésemos ...0 sea, linealmente, siento que
no, porque o si no tendriamos que darle a esa herramienta todo el valor...y no”(E3).

Sin duda, la efectividad a nivel individual se puede medir a través de una
evaluacién mas subjetiva ya que por un lado el “coachee lo que va a hacer es evaluar el
proyecto como satisfactorio...claro y ahi va a decir de manera cualitativamente esto
aprendi en la parte comunicacion, esto aprendi en la parte formacion” (E7) y por otro lado,

para el coach “es mas facil ir viendo como la persona va haciendo ciertos insight, como va
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haciendo ciertos cambios en las pautas de comportamiento que le permiten hacer cosas
que antes no podia hacer” (E8). Pero, aun no se han establecido formas claras y
cuantificables respecto a la medicién de la efectividad del coaching a nivel organizacional,
“no puedes decir, mira el coaching impacté un 18% segun la metodologia, la participacion

un 22%” (E8) “no, todavia no hay esa herramienta” (E7).

En esta categoria central se agrupan las visiones de los consultores respecto a la
relaciébn que se establece entre el coaching y la gestion del cambio, describiendo sus
usos, caracteristicas, factores que inciden y beneficios, a través de 6 subcategorias
centrales: coaching en la gestion del cambio, importancia de las instancias individuales,
caracteristicas de la utilizacién del coaching en la gestion del cambio, condiciones para su

utilizacién y beneficios.

En esta subcategoria central se agrupan los fragmentos de entrevistas que hacen
referencia a la utilizacién del coaching en la gestién del cambio, respecto a lo cual se
encontraron distintas opiniones. Por un lado, hay quienes sefalan que utilizan “coaching
en todos los procesos de gestion del cambio, (aunque) no siento que todo proceso de
gestion del cambio, por una condicién sine qua non, si 0 si va a ser efectivo, si y solo si,
lleva coaching” (E3). Por lo que “no necesariamente cuando (se) hace gestion del cambio,
(se) hace coaching y viceversa, son intrinsecamente unidos y potenciables” (E1).

En este sentido, es importante “ver que si el coaching aporta a este proceso de
gestion del cambio” y que se utilizara “siempre y cuando esté alineado con el para qué,
para qué lo vamos a hacer, que tenga sentido para este proceso genuinamente” (E3).
Dado que “coaching no es la panacea para gestion del cambio ni para el DO, es una
herramienta mas, es buena, pero es una de las tantas herramientas [...] es util, pero no
indispensable. Habitualmente la intervencion utilizando coaching es en &mbitos
especificos” (E5).

Otras perspectivas se refieren a poca utilidad del coaching dado que estos
procesos “normalmente estan insertos en un fondo bastante especifico y mas estables, a
diferencia de los proyectos de gestion del cambio que son ambientes muy movidos y

dinamicos.” Y si es que en algunos casos llegara a utilizarse seria “bajo ciertas
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condiciones muy particulares, (en) que hay una necesidad declarada de una persona por
aprender a desarrollar una determinada habilidad o un tipo de tema especifico que le
facilitaria su desempefio de roles (...) y lo que pasa que (en) los equipos de proyectos de
gestion del cambio (...) te demandan (en) tantas cosas distintas, que es dificil focalizar el
coaching en un tema en especifico, como ser mas empético o mejorar el liderazgo en

general’ (E2).

En esta subcategoria central se agrupa lo referido por los entrevistados como
importante respecto a las instancias individuales, lo que fue dividido en 3 subcategorias
secundarias: Coaching y Asesoria individual.

Respecto a la importancia propiamente tal, en general todos coinciden respecto a
que “siempre son relevantes los proceso individuales en los procesos de gestion del
cambio, lldAmese asesorias o0 coaching (...), es importante que un proceso de gestion del
cambio tenga instancias individuales” (E3), dado que se “asume que va a haber gente
que va a necesitar apoyo adicional, (aunque definir) cuantos van a ser, como va a ser ese

apoyo, si van a requerir apoyo mas concreto, acotado o mas largo (es variable)” (E3).

En esta subcategoria secundaria se sefiala lo que mencionaron los consultores
respecto a la importancia de coaching como instancia individual en los procesos de
gestion del cambio.

La mayoria concuerda en que, los proyectos “a medida que van avanzando, se
van dando cuenta que no todos van avanzando al mismo ritmo, que no todos parten del
mismo lugar y se necesita dar apoyo especializado a algunos y ahi aparece el coaching
como herramienta especifica para ayudar a nivelar (...) a la gente especifica que esta
mas atras, que le cuesta mas, que le quieren dar una oportunidad para sumarse a la
fuerza de cambio que esta haciendo la organizacién” (E4) y mas aun si se considera que
a “la gente (...) la forman para hacer matrices, no para otras cosas (necesarias para la
gestion del cambio) como generar confianza, escuchar, contener los miedos, para
nada...entonces encuentro que el coaching en la gestion del cambio es fundamental”
(E1). Por lo tanto, desde el inicio del proyecto, se considera “poner HH con gente con mas

experiencia con coaching, porque si o si se utiliza” (E1).
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Sin embargo, esta no es la Unica opcién posible, hay quienes sefialan que aunque
“necesitamos por ejemplo, manager super alineados, (...) esto también lo podemos hacer
sin coaching. (...). Entonces, (...) yo creo que el proceso de gestion de cambio, el
coaching es una herramienta que aporta mucho (...), pero no siento que todo proceso de
gestion del cambio, por una condicion sine qua non, si o si va a ser efectivo, si y solo si
lleva coaching (E3), es decir, “es una intervencion complementaria, como hacer team
building, como hacer otro tipo de intervenciones, pero la gestién del cambio también tiene

sus herramientas y procesos particulares diferentes del coaching” (E2).

En esta subcategoria secundaria se exponen los cometarios de entrevistados
respecto a la asesoria individual en a gestion del cambio y las diferencias con el coaching.

Se sefala que asesoria es un “proceso de acompafamiento al lider o lideres
claves, o los principales responsables [...], de hacer que el proyecto, o los resultados que
se esperaban de este proyecto que estan interviniendo se lleven a cabo. Un proceso de
acompafiamiento en que tu (como agente del cambio) tienes que tratar de aumentar las
posibilidades que ese equipo o0 esa persona logre los resultados alcanzados que se
previeron en su rol para el proyecto” (E1). Entonces, la asesoria es “acompanamiento
bien cercano vy respecto al proceso global de la gestion del cambio es mucho mas
focalizado, y a diferencia del coaching, que es para mejoramiento del rol, esto es para
asegurar la efectividad de que el tipo ejecute su rol en este proyecto [...], aqui (...) te
focalizas en las habilidades que son necesarias para que el proyecto se ejecute
exitosamente y no necesariamente en el perfil de la persona, como seria en el coaching”
(E.8).

Esta subcategoria central agrupa las diversas caracteristicas, que a partir de los
discursos de los(as) entrevistados(as), formarian parte del contenido de la categoria
central de relacion entre coaching individual y gestion del cambio. A continuacion, dichas
caracteristicas seran presentadas en 2 categorias secundarias que han sido elaboradas

en base al andlisis de los datos producidos en las entrevistas.
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Esta categoria secundaria dice relacion a la relacion de temporalidad entre el
coaching individual y la gestién del cambio organizacional.

Partiendo de la base que el coaching y la gestién del cambio “son dos cosas que
tienen objetivos distintos, en algun minuto convergen...una cosa es gestion de cambio y
otra cosa es el coaching como herramienta utilizada, como una herramienta mas dentro
de los muchas que se utilizan dentro de la gestion del cambio [...] entonces van de la
mano un rato, en el sentido que tienen el mismo objetivo que es que el proyecto salga lo
mejor posible, pero son cosas distintas” (E6). Esta vision deja explicito que independiente
de la diferencia de objetivos, “se integran los tiempos (del coaching y la gestion del
cambio)” (E3). Esto se debe a que “los tiempos de la gestion del cambio igual son
grandes” (E3), “minimo duran un afo” (E3) y los “mas largos duran un par de afos (E6),
“‘entonces la premura, porque que me he encontrado yo en estos procesos y con el
coaching, es como ya apura el coaching para que el proceso salga y eso es lo peor que
puedes hacer porque eso también es un proceso entonces una de las cosas que el
cliente tiene que entender es que son dos procesos que van juntos pero también van
paralelos entonces no podemos presionar y hacer que el coaching esté listo, porgue sino
lo que estaria pasando ahi es que nos estariamos orientando solo a la tarea y no al
proceso” (E3). Algunos consultores sefialan que “dentro de un afo (del proyecto de
gestion del cambio) un coaching de 3-4 meses, me parece que es bastante razonable”
(E6) mientras que otros comentan que “un proceso de coaching, [...] como yo lo trabajo,
[...] que a lo minimo (dura) 7 meses...no trabajo con menos, o0 sea, yo no lo puede
prometer a una organizacién que un proceso de coaching en tres meses. el proceso de
coaching va a estar listo, porque eso no es asi como yo lo trabajo” (E3).

Respecto al detalle de numero de sesiones “en gestion del cambio [...] no son 8
sesiones, sino 30 porque puedes estar trabajando el primer mes impacto de influencia y
después tienes que trabajar auto cuidado para que no te de un ataque” (E7). En
“proyectos de gestion del cambio normal, donde vas a hacer un coaching super focalizado
en ayudar a fortalecer el liderazgo, porque normalmente qué es lo que necesitan ahi,
mucho liderazgo y mucha comunicacién, tu te podrias programar 8, 10 o 12 sesiones para

un temay 8, 10 0 12 sesiones para otro tema (EG6).
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Esta categoria secundaria responde quienes inician un proceso de coaching en un
proyecto de gestion de cambio organizacional, “a aquellos personajes claves que tienen
potencial [...] antes que personajes claves, roles clave. Roles claves que ajustan si o si al
logro de la estrategia de negocios de la organizacion [...] esos roles claves, que estan ya
en un mapeo definido, previo [...]. Es importante también poder hacer alusion porque el
coaching no es para todo el mundo, yo no lo hago para todo el mundo [...]... entonces son
roles claves que aportan a las estrategias organizacionales de negocios, de personas,
etc. por una parte. Y por otra parte, son aquellas personas que tienen dentro de las
posibilidades, tienen desarrollo de carrera. En el fondo, yo estoy disponible a jugarmela
por ellos por la retenciéon del talento. Esos son los personajes a los que se les hace
coaching. A los que yo al menos en mi propuesta gestion del cambio les hago coaching”
(E3). En esta misma linea, “el coaching (es) para los lideres del cambio” (E5), para
“quienes gestionan el cambio” (E8), como preventivo digamos, y posteriormente a algunos
que no hayan podido resistir la presion a los que son sometidos en procesos de cambio,
también” (E5). Ademas, deben ser considerado los “que necesitan mucho apoyo, porque
tienen que desarrollar muchas competencias en muy poco tiempo, que es lo que dura el
proyecto y tienen que hacerlo sobre la marcha para que el proyecto sea exitoso” (E6). De
hecho, algunos actores piensan que “cuando es un proceso de gestion del cambio es
super distinto, porque todos los roles claves estamos en proceso de coaching, entonces

es casi pertenezco a un grupo selecto, de elite” (E3).

Esta subcategoria central agrupa las diversas variables, que a partir de de los
discursos de los(as) entrevistados(as), incidirian en el uso del coaching dentro de
proyectos de gestion del cambio. A continuacion, dichas variables seran presentadas en 3
categorias secundarias que han sido elaboradas en base al andlisis de los datos

producidos en las entrevistas.

Esta categoria secundaria, a través de la recopilacion de informacion de las
entrevistas, indica que uno de los factores que inciden en el uso del coaching en

proyectos de gestion del cambio es la contraparte, la cual agrupa al apice estratégico,
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equipo contraparte y coachee (s) de la organizacion que esta gestionando algun tipo de
cambio.

Si “los altos mandos a cargo de un proyecto de cambio no estan muy interesados
en aprender ellos y lo que les interesa es que el proceso avance [...] (la gestidén del
cambio comienza con) el interés basico distinto” (E2), por lo cual es relevante que haya
“un alineamiento desde el comité gerencial respecto de que definitivamente es lo que ellos
estan esperando de este proceso en términos de resultados y qué es lo que ellos estan
disponibles a hacer y a modelar es super relevante” (E3).

Respecto al equipo contraparte, es “super importante, super, super, super... que te
escuchen, que te crean” (E1) y que ademas, sepan cuales son sus requerimientos.
“Cuando un cliente me dice quiero un coaching en gestién del cambio, lo que yo pienso
gue me esta diciendo es que quiero un consultor que converse conmigo en como esta el
cambio. No me esta diciendo [...] que necesito mejorar en esta determinada habilidad,
esto estd como 2 puestos mas atras, es como, yo no sé coOmo resolver este problema y
me doy cuenta que necesito que alguien me ayude a resolverlo, pero serian varios
problemas, hay problemas que ya conoce y algunos que intuye que podrian pasar y le
gustaria que un “coach” o un consultor, que ojala haya hecho esto antes, le brinde
asesoria para que le adelante lo que viene” (E2). Ante esto es relevante considerar que el
uso de procesos de coaching en proyectos de gestion del cambio, “va a depender de la
persona que tengas al frente. Si la persona tiene muchas debilidades en liderazgo y
cuestiones asi, es como que tendrias que trabajar mas en la linea del coaching [...] (en
vez de realizar) asesoria, (ya que) no resulta suficiente” (E8).

Segun E2, “otro factor es el area de recursos humanos. Es importante porque las
personas altamente formadas, pueden ayudar a filtrar mejor cuando se necesitan y
cuando no se necesita, y que diferencian entre tipos de coaching: mira aqui se necesita
un coaching ontolégico, aqui se necesita un coaching de desempefio o0 ejecutivo y que
entienden algunas distinciones previas, son personas que te pueden ayudar a definir
realmente, quien, porque y cuando necesitan un coaching dentro de un proyecto de
gestion de cambio” (E2).

En proyectos de gestion del cambio, el coachee, generalmente, es el lider a cargo
de la implementacion del proyecto. Si el equipo consultor “trabaja desde la seleccién del
equipo de proyecto [...] es mucho mas facil porque tu vas a tratar de buscar un jefe que
tenga la mayor cantidad de competencias requeridas para ese rol, y que tenga las

brechas lo mas chiquititas posibles” (E6). Si no es asi, y “todo viene dado...asignada una
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persona, escogida (sabiendo) que tiene brechas grandes pero (que) tiene algunas
virtudes que ellos consideraban que eran super claves para llegar a éxito en el proyecto”

(EB), se vuelve necesario el uso de coaching.

Esta categoria secundaria refiere a como el equipo consultor puede incidir en el
uso del coaching en proyectos de gestion del cambio.

Segun los entrevistados, factores relevantes que deben tener en cuenta los
equipos consultores son, en primer lugar, ser “un equipo mas partner porque son
procesos complejos, entonces tu te planteas, ¢qué hacemos aca?, ¢con este tema? |[...]
lo necesitabas porque es complejo super pesado, sobre todo cuando se pone densa la
cuestién [...] claro y siempre hay otro que ve otra cosa que tu no vez y es archi
comprobado que la mirada de otro es fantastica, por muy capa que seas en una cuestion ,
siempre hay algo que no estas viendo” (E1). En segundo lugar, debido a las multiples
actividades contenidas dentro de un proyecto de gestion del cambio, “el equipo consultor
(debe) acotar su rol a pocas actividades dentro de la gestion del cambio” (E2). En tercer
lugar, desde la forma que se aborde la gestion del cambio, “la psicologia ayuda
muchisimo, pero [...] (también es) relevante [...] (un) equipo multidisciplinario que
enriquece un proceso de gestion del cambio” (E3).

Respecto a las habilidades de los consultores, ya que en “en un proyecto de
gestion del cambio, por lo general todos los clientes estan arriba de la pelota por la
angustia del cargo, su prestigio, o algo de valor esta puesto en juego [...] (el consultor
debe saber) sobre el proceso del cambio y como es una relaciéon angustiosa” (E2) y por
supuesto, tener la “capacidad de establecer un vinculo de trabajo y de confianza, que sea
adaptable a la situaciébn concreta y que tenga las herramientas para avanzar en el
proceso de cambio” (E2). Ademas, debe “entender cuéles son los pilares fundamentales
de la gestion del cambio, y tienes que tener una experto para cada uno de eso pilares”
(E6). De esta forma toma relevancia que un consultor “tiene que ser un buen
“gestionador” (ES8).

Sumado a las habilidades que debe tener un consultor que participa de proyectos
de gestion de cambio, los entrevistados son claros en enunciar la importancia de
identificar y diferenciar el rol de consultor y el rol de coach.

Es util que el consultor tenga conocimientos de coaching “para que supiera cuando

se esta haciendo coaching y cuando no y para que pudiera tener la mayor libertad,
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claridad y realidad conceptual y metodoldgica de saber qué es lo que esta haciendo, y
utilizar herramientas del coaching que le pueda servir circunstancialmente para resolver
problemas especificos pero sabiendo que no esta haciendo coaching” (E2). Respecto al
rol del coach, “alimenta también los procesos de coaching el haber estado y el estar muy
presente en consultoria. Yo siento que eso es un super plus porque al final arma un buen
paquete en términos de como tu puedes apoyar al coachee, acompanar al coachee” (E3).

Esta diferenciaciéon debe ser tomada en el contexto que “no es tan natural desde
una contraparte verte como el mismo que estd a cargo de un proyecto y que va a poder
hacerle coaching. Porque ademas son temas distintos y roles distintos, porque uno esté
como diciendo las cosas asi de un rol que tal vez no es el mas comodo, o estd mostrando
cosas que tal vez no son las mas bonitas y después tener que pasar a un rol que requiere
habilidades con mucha mas cercania, también es dificil, pero no imposible” (E4). De
hecho, la experiencia de E6 da cuenta que se pueden relacionar ambos roles, “yo parto
de afuera, me focalizo pero nunca me salgo de afuera. Para mi son como... lo disocio
totalmente. Una cosa es el coaching que yo le hago a él, donde obviamente me aporta la
mirada politica que yo tengo de la organizacién. Y otra cosa es mi rol como jefe del
proyecto de gestion de cambio” (E6).

Sin embargo, a pesar que ambos roles se puedan mezclar de alguna u otra forma,
se debe tener presente que “ser consultor es distinto a hacer coaching, porque el
consultor va mucho mas en la ténica de experto y el coach va mucho mas en la ténica de

acompanar, facilitar’ (E3).

Esta categoria secundaria refiere a los costos de los procesos de coaching,
analizando si es una variable que incide en el uso del coaching en proyectos de gestion
del cambio.

Si bien “las organizaciones [...] estdn mas sensibles que hace un par de afios [...]
a [...] la relevancia de tener que acompanar los procesos de cambio con coaching” (E4),
al disefiar una propuesta inicial de gestion del cambio “ellos (contraparte) lo ven como
mira si me va a servir, perfecto...[...] (dime) cuanto implica, que implica en términos de
timing, en términos econdmicos, qué puedo esperar, que traspiés puedo tener y qué se
logra” (E3), otorgandole relevancia a transparentar el valor del servicio.

“El coaching, es un esfuerzo importante de la organizacién porque [...] es bastante

caro” (E5). Corroborando esta afirmacion, “si uno agrega el coaching (a proyectos de
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gestion del cambio), se encarece la estructura de costos y habria que evaluar la
necesidad para cada caso” (E2) por lo que debe ser considerado sélo para situaciones en
las cuales tenga “valor agregado [...] no tiene que ser un gasto tiene que ser una
inversion [...] porque cuando miras las HH (horas humanas) y multiplicas todos los
personajes, son bien caras” (E3).

Segun un(a) consultor(a) el coaching “se venderia siempre y cuando se incluya el
numero de sesiones, yo creo que un cliente esta dispuesto a pagar un proceso de
coaching cuando este sabe el numero de sesiones y que sea un continuo. Ahora
depende mucho del proyecto [...] os proyectos de gestion del cambio son proyectos

caros, entonces no, no ha habido problemas en eso” (E7).

Esta categoria secundaria agrupa las citas de las entrevistas que dan cuenta de
los beneficios individuales y organizacionales del coaching individual en la gestion del
cambio organizacional. “La herramienta del coaching [...] independiente de Ila
envergadura del proyecto [...] es util ya sea para identificar que la persona o para que la
persona despliegue habilidades (E8). Respeto a este ultimo punto, entre los beneficios a
nivel individual se pueden mencionar la intervencion en que “la comunicacién sea mejor,
que la participacion sea mejor (E8), en “generar confianza y escuchar” (E1). A nivel
organizacional, el coaching permite “apoyar la revision y potenciar los procesos
organizacionales que estan a la base para los procesos de gestion del cambio” (E3),
“poder educar al cliente respecto de que significa el coaching” (E3) y en definitiva,

“sostener al lider de la organizacion para que el proyecto salga exitoso” (E7).

Esta categoria secundaria da cuenta de si se evalia y como la efectividad del
coaching dentro de un proyecto de gestion del cambio.

“Yo no sé como evaluar cuantitativamente que tan bueno fue el proceso de
coaching, lo Unico que te puedo decir es que gracias al coaching los proyectos salen
adelante con esto lideres mas deficitarios” (E7). Si bien se conoce que el coaching
provoca un “impacto directo que hace que el proyecto salga adelante [...] no hemos

medido impacto del coaching para el proyecto. Tenemos claro que gracias a que modificd



92

conductas hizo posible el proyecto, pero cuantitativamente no lo hemos medido” (E7). “En
términos en concretos respecto al ROI, no tengo un modelo para poder, hoy dia, para
evaluar el ROI, yo creo que ese es un desafio a futuro, no lo tengo porque hay muchas
variables...o sea, cual es el retorno econdémico que esto ha tenido para la organizacion,
no lo tengo” (E3).

Si bien, los entrevistados son claros en mencionar que no existe una evaluacion
cuantitativa y valida del impacto del coaching en un proyecto de gestiobn de cambio, sus

experiencias permiten sefalar mediciones a través de “ encuesta de satisfaccién que
pueda tener el cliente” (E7) , ir “viendo como el jefe de proyecto de la contraparte confia
en el equipo consultor” (E7), “conductualmente es muy facil darse cuenta que la cosa se
puso en orden...porque en el proceso de coaching tu le dices comunicate mas, comunica
mas, delega mas y estd delegando mas, entonces te das cuenta que el tema esta
funcionando” (E7) y evaluar “comparativamente con la jefatura directa respecto de lo que
estaba viendo, y del como, qué paso al final del proceso” (E3). Sobre este punto importa
recalcar, que indiferente del medio o herramienta que se utilice para medir la efectividad,
“la evaluacion no debe ser a posteriori sino que sea una evaluacién del proceso, en la
I6gica del mismo balance scorecard, que sea una evaluacion a priori, 0 sea vayamos aqui
estamos a qué queremos llegar y cdmo nosotros nos vamos a ir dando cuenta de cémo

vamos avanzando” (E3).

En relacion al aporte de la psicologia en la utilizacién del coaching en la gestion
del cambio, se pudo determinar en esta investigacion, que respecto al coaching el aporte
es directo dado que “esta hecho para psicélogos (...) estas hablando de habilidades de
confrontacion, empatia (...) me cuesta (...) entender como hay tanto coach dando vuelta
gue no es psicologo, no entiendo porque lo toman con tanta liviandad y viene alguien que
no tiene las herramientas a decir que hace coaching, lo encuentro super irresponsable.
Deja que el coaching lo hagan los psic6logos que saben, y ojala lo hagan los laborales
que tienen la mirada organizacional’” (E.6). Y mas aun si consideras que “a veces te
encuentras con situaciones donde hay problemas psicoldgicos, psiquiatricos involucrados.
Entonces de repente claro, si el coach es ingeniero no va a captar esa sutiliza y puede

insistir en un camino que no corresponde.” (E.5). Aunque en ocasiones esta expertiz del
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psicologo no es tan evidente, ya que “por la nueva racionalidad econémica que se han
formado, (el psicélogo) es casi un ingeniero comercial al peo y vas perdiendo esa guia”
(E.7).

Ademas, otro de los beneficios de la psicologia respecto al coaching es que a
través de su formacion permite “hacer la pregunta correcta o generar confianza, (...)
preguntar de una manera correcta y para generar movimiento, porque le podi’ preguntar
ocho mil cosas, pero si a la persona no le sirve, no le moviliza, no le abre posibilidades, no
le hace espejo de nada... entonces, saber preguntar encuentro que es fundamental (...)
especialmente para el coaching donde es fundamental “saber hacer las preguntas
adecuadas . Que una persona encuentre los nudos, o sea, las ideas, casi como
encontrarse con un espejo para la persona”

En relacion a la gestion el cambio cabe sefalar que “en la medida que las
organizaciones fracasaron, y fracasaron como (en) el 70 % de las intervenciones técnicas
fracasaron, (surgié la idea de que) hagamos gestion del cambio desde la perspectiva de la
mirada sociotécnica y ese yo creo que ha sido el principal valor de la psicologia, entender
que los fendmenos de gestién del cambio involucraban a las personas” (E.8), y por lo
tanto, ayudar a entender como el hombre puede aceptar algo que intrinsecamente le
molesta, (dado que) el cambio nos saca del estado de confort, por lo tanto nos incomoda”,
y a su vez, dar cuenta de “la complejidad del ser humano, en términos de cuanto nos falta
cambiar, cuanto nos va a fortalecer, entender eso y mostrarselo a la organizacion”. En
definitiva, humanizar los procesos y las organizaciones, dado que “Cuando la racionalidad
economica, politica, administrativa, burocratica que son necesarias, se comen al ser
humano estamos mal, entonces es el papel de la psicologia humanizar, y cuando hablo
de humanizar no lo estoy hablando de la cosa hippie, sino de que le vuelva a hacer
sentido a ese individuo, a ese trabajador el porqué de las cosas, tan simple como eso”
(E.7) Por lo tanto, “donde influye el psicdlogo, para mi, es en las subjetividades, no en el
proceso con estructura.” (E.1).

Sin embargo, esto puede dar motivo a una de las posibles falencias de los
psicologos ya que al “no ver tanto lo sistémico... nos perdemos lo politico, (al centrarnos)
mucho en lo relacional, en lo individual, nos falta el tercer nivel: (...) las relaciones de

poder; yo creo que ahi a veces nos perdemos un poquito”. (E.1)
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Discusion y conclusiones

En base a los resultados obtenidos a través de la codificacion y andlisis de las
perspectivas e interpretaciones de los participantes de la muestra y a las
conceptualizaciones teoricas existentes en la literatura respecto a la gestion del cambio,
coaching y la relacion de gestion del cambio y coaching, se intentara dar respuesta tanto
al objetivo general como los objetivos especificos planteados con anterioridad.

Las tablas que se muestran a continuacion dan cuenta de la codificacion selectiva

integrada en base a los objetivos especificos de esta investigacion.



Codificacién Selectiva Integrada

Objetivo especifico de investigacion N° 1

Establecer el uso del coaching individual en la gestién del cambio organizacional desde la

perspectiva de consultores senior de una consultora de recursos humanos.
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Con el fin de dar respuesta a este objetivo, se comenzara sefialando que en esta
investigacion, se destaco la importancia de contar con instancias individuales en todos los
proyectos de gestién del cambio, sean instancias de coaching individual, asesorias u otros
procesos y que es necesario establecer sus diferencias.

En este sentido, en base a la recopilacion de informacion a través de las
entrevistas y la literatura se construyo la definicion de coaching como “proceso en el cual
a través del dialogo y el aprendizaje de habilidades, el coachee encuentra soluciones por
si mismo que lo llevan a lograr los objetivos y cambios que él espera”. Proceso que
también es afectado por las distintas perspectivas. Dentro de las perspectivas utilizadas
en el coaching, los entrevistados sefialan la perspectiva sistémica, desde la Programacion
Neuro Linguistica (PNL), perspectiva ontoldgica y perspectiva cognitivo-conductual. Estas
son complementadas por la literatura al desarrollar la perspectiva psicodindmica,
perspectiva del desarrollo y perspectiva humanista. Sin embargo, de acuerdo los datos
recogidos, las distintas perspectiva no son consideradas un factor relevante para el objeto
de estudio.

Respecto a los tipos de coaching, la recopilacién de informacién de las entrevistas
permite concluir que en la gestion del cambio, debido a que se enmarca en un proceso
con objetivos organizacionales especificos, debe ser utilizado el coaching ejecutivo ya que
es una modalidad de trabajo que busca logros laborales, para lo cual el coach incluye en
su plan de trabajo el desarrollo de habilidades y técnicas interpersonales de socializacion
y comunicacion al interior de la organizacion.

En relacién a la gestion del cambio las definiciones son variadas, tanto en los
resultados obtenidos como en la literatura, sin embargo, todos coinciden en el foco comudn
de conseguir un objetivo establecido por la organizacion, es decir, permitir que el cambio
fijado sea alcanzado de la mejor manera posible. En este sentido, y de acuerdo a la
integracion de los distintos aspectos revisados en este estudio, se considera que la
definicion que integra de mejor manera los resultados obtenidos, es la que define la
gestion del cambio como un proceso deliberadamente disefiado que mitigue los efectos
no deseados de este mismo cambio y potencie las posibilidades de crear futuro en la
organizacion, su gente y contexto (Blejmar, 2001).

Las perspectivas encontradas fueron variadas. Aunque todos hablan de un cambio
planificado, el como llevarlo a cabo depende de como se defina el cambio y sus objetivos.
Hay quienes tienen una percepcion de la gestion del cambio de forma mas coercitiva

(Acuia, 1998), por lo que el proceso es mas acotado y con caracteristicas especificas.
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Otros lo conciben como una vision amplia de la gestién del cambio por lo que se
considera que cualquier proceso que conduzca a un cambio organizacional previsto,
puede ser gestionado para minimizar los efectos negativos.

Estas distinciones concuerdan con la teoria, desde la que se definen distintos
modelos de cambio, cada uno con distintas metodologias y tiempos, que dependen del
objetivo y de la organizacién. En este sentido, parece importante destacar la importancia
de gestionar cualquier cambio significativo al interior de la organizacion, para ser
consciente de las decisiones y de las posibles consecuencias, tanto por el bien de las
personas como la organizacion.

La relacién entre gestion del cambio y DO no es clara, ni de acuerdo a los
consultores entrevistados ni a la literatura. Existe la perspectiva del DO como cambio
planificado y por lo tanto, el DO como forma de gestionar el cambio y también esta la
perspectiva de la gestion del cambio como herramienta del DO. La pertinencia de una u
otra relacién depende de la vision y de las definiciones que cada uno haga.

Cabe sefialar que es importante conocer y asumir las consecuencias de asumir
una u otra postura porque implican distintas formas de realizar los proyectos. Ademas,
resulta ain mas relevante si se considera que para una u otra posicion existen diferencias
técnicas.

Se encontraron una amplia diversidad de tipos de cambio, tanto en la teoria como
en el relato de nuestro entrevistados, lo que tiene consecuencias ya que para cada tipo de
cambio existen distintas metodologias y técnicas para lograr los objetivos planteados, que
en si mismos resultan complejos, por lo que al no tener en cuenta la realidad de cada
cambio puede resultar ain mas dificil y por lo tanto, aumentar la posibilidad de un fracaso
en su consecucion.

Y en este mismo sentido, el coaching como herramienta resulta importante para la
gestion del cambio, ya que permite dar un apoyo especializado a las personas para
desarrollar ciertas habilidades y/o competencias necesarias para el éxito del proceso.
Cabe destacar, que el coaching es una herramienta mas a considerar y que por lo tanto,
es posible hacer gestion el cambio sin coaching.

Sin embargo, fue posible establecer que si se utiliza el coaching en la gestién del
cambio. Todos los entrevistados coincidieron al respecto, aunque con distintas
percepciones acerca de su efectividad en el proceso y resaltando que aunque es una
herramienta util, no es la Unica herramienta disponible por lo que es importante evaluar su

real necesidad en el proceso.
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Cabe sefalar que el coaching ejecutivo no se debe confundir con otros procesos
de entrenamiento o desarrollo. Los consultores senior entrevistados fueron claros en
sefalar la diferencia del coaching con otros procesos organizacionales como del
mentoring ya que es un proceso por el cual se transfieren conocimientos especificos de
un rubro particular, del couseling el cual se basa en el otorgamiento de consejos por un
par o superior de la misma organizacion que el aconsejado; del entrenamiento
organizacional, el cual refiere a actividades de capacitacion a través del cual se adquieren
conocimientos y habilidades tipificadas, de la terapia, ya que esta se centra en aspectos
de la vida privada, y de la asesoria individual.

De acuerdo a la experiencia de los entrevistados, la asesoria se definird como una
instancia individual en la cual el asesor otorga apoyo y consejos especificos y concretos
desde su vision y expertiz. Ademas, lo caracterizan por su utilizaciéon en situaciones de
emergencia o problemas puntuales y la adquisicibn de herramientas especificas y lo
diferencian del coaching, ya que la asesoria resuelve un problema especifico y
esporadico, no implica un desarrollo de habilidades y se realiza en un encuadre diferente
al coaching. De esta forma, contar con asesorias individuales resulta fundamental, dado
que permite generar un acompafiamiento cercano con lider del proyecto, lo que es

trascendental para este tipo de proyectos.
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Codificacion Selectiva Integrada

Obijetivo especifico de investigacion N° 2

Caracterizar la utilizacion del coaching individual en la gestion del cambio organizacional desde

la perspectiva de consultores senior de una consultora de recursos humanos.
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Si bien los entrevistados no hacen referencia explicita a lo que la literatura
describe como una caracteristica fundamental del coaching, respecto a su elevada
adaptabilidad y flexibilidad a las caracteristicas de las personas y a las circunstancias y
necesidades de la empresa, sefialan que este proceso permitiria resultados positivos en
la incorporacion de diversas herramientas y tipos de cambio, como por ejemplo
reestructuracion, cambio tecnoldgico, reingenieria, cambios en la cultura, etc. Ademas
destacan que facilitaria procesos organizacionales como, por ejemplo, quiebre y
optimizacion del desemperio del rol, introduccién de nuevas estrategias organizacionales,
planificacion interna y debilidades en el liderazgo para el cambio.

Si bien la flexibilidad del coaching, permite acoplarse a la realidad de la
organizacion, como por ejemplo a un cambio organizacional, debe estar alineado a un
contexto, momento, espacio y circunstancias concretas. Y es ahi donde la perspectiva de
los consultores aporta a definir dos caracteristicas del coaching que deben ser consideras
en la gestién de proyectos de cambio.

Respecto a los actores, es posible sefalar que el coaching en la gestion del
cambio no es para todas las personas en la organizacion, es para roles claves de la
organizacion, que sean lideres y que tengan un papel relevante en el proceso de cambio.
Ademas, deben ser personas que necesiten apoyo o carezcan de alguna habilidad y/o
competencia necesaria para el proyecto.

Otra caracteristica es la temporalidad. En relacion a coaching en la gestion del
cambio se establecié que la duracion y nimero de sesiones es algo variable ya que
depende del proyecto, del coachee, de las habilidades o competencias que se necesita
desarrollar, e incluso del equipo consultor.

Considerando que la perspectiva de los consultores no posibilita un mayor
desarrollo respecto a las caracteristicas de la utilizacion del coaching individual en la
gestion del cambio organizacional, cabe sefalar lo recopilado respecto a gestién del
cambio y coaching con el fin de dar lineamientos respecto a la relacion y utilizacion de
ambos conceptos en proyectos concretos.

Una primera consideracion, es que si bien para el desarrollo de un proyecto de
gestion del cambio, el equipo a cargo de esta contrata los servicios de un equipo
consultor, al introducir procesos de coaching, se agrega otro actor relevante en la
relacion: el coachee. Bajo este contexto, tanto los entrevistados como la literatura
destacan que es rol del equipo consultor, particularmente del coach, dejar claro a la

organizacion que una optima realizacion de procesos de coaching debe considerar la



101

relaciébn de confianza y confidencialidad que se da entre el coach y el coachee. Esta
consideracién evitara tanto las resistencias como el juicio organizacional respecto a
opiniones personales del coachee.

Acerca de a la temporalidad del coaching, las opiniones de los consultores arroja
gue un proceso de coaching en promedio dura 10 sesiones, sin embargo, la temporalidad
de este proceso no se puede determinar a priori ya que se debe establecer en funcion de
los objetivos que se esperan alcanzar y el contexto en el cual se introduce. Lo que si es
posible sefialar que un coaching ejecutivo, ya que esta alineado a objetivos concretos, no
deberia ser un proceso de duracion prolongada.

En cuanto a la temporalidad de la gestion del cambio, tanto la duracion de los
proyectos como el ajuste a los tiempos determinados son variados. Respecto a la
duracién del tiempo en general es de mediano a largo, lo que depende del tipo de cambio
y la organizacién. A pesar de su importancia, la investigacién teérica y empirica es escasa
y poco especifica.

Respecto al ajuste a los tiempos establecidos, todos coinciden en la dificultad de
establecer pardmetros fijos, por lo que las actividades debe ser mas genéricas que
especificas y que puedan madificarse de acuerdo a las necesidades del proyecto y a la
realidad organizacional, esta caracteristica resulta tan trascendental que la incapacidad
de ajustarse a la realidad cambiante del proceso y por lo tanto flexibilizarse ante las
contingencias, puede conducir al fracaso del proyecto.

Por lo tanto, se considera que la variabilidad en los tiempos y en las actividades,
como una de las caracteristicas de la gestion del cambio, y en este mismo sentido, la
capacidad de adaptarse constantemente como una de las habilidades necesarias para su
gestion.

Si se parte de la base que el coaching es un proceso establecido y limitado al logro
de objetivos particulares y que la gestiéon del cambio proceso que se desarrollo en un
mediano plazo, es posible sefialar que ambos procesos son compatibles en cuanto a la
temporalidad. Es mas, etapas como identificar y vincular el problema con el contexto
organizacional y caracteristicas personales del Coachee (Diaz, 2008), reunién de
levantamiento de informacién con la jefatura directa, reunion con el equipo a cargo
(Recursos Humanos o staff), reunion de triangulacién de informacion, explicitacion del
acuerdo respecto a los objetivos y tareas del proceso (Diaz, 2008), el establecimiento de

compromisos de accion y tareas a ejercitar (Diaz, 2008), y el uso de herramientas del



102

coaching como la “evaluacion 360°” resaltan la compatibilidad y utilidad del coaching
dentro de proyectos de gestidon del cambio.

Otras caracteristicas de la gestién del cambio son las etapas de proyecto, las que
se dividen en disefio, ejecucion y cierre.

En relacién al disefio, es relevante sefialar que debido a las caracteristicas de los
proyectos de gestion del cambio, el proponer todas actividades previamente de forma
especifica y estructurada parece ser practicamente imposible y una mala idea, por este
motivo se recomienda establecer planes generales que se adecuaran a la realidad del
proyecto y a sus contingencias. Respecto al marco tedrico, esta etapa coincidiria con la
fase de planificacion de acuerdo a PMI (2004) y aunque no fue posible encontrar
investigaciones especificas al respecto, los autores especialista en gestién del cambio
coinciden en la necesidad de elegir un modelo que permita visualizar las etapas del
cambio de forma previa.

En la fase de ejecucion se destaca la importancia de realizar un diagndstico
organizacional, aunque se recomienda que se breve debido a la rapidez de las
modificaciones que experimentan las organizacion en periodos de cambio. Respecto al
resto del periodo de ejecucidn, los entrevistados coinciden en ciertas actividades, aunque
al igual que en la fase anterior, estas actividades probablemente variardn al avanzar el
proyecto. La literatura no se refiere directamente a esta etapa, aunque si se han descrito
las distintas fases del cambio, y ademas es posible encontrar multiples herramientas,
aunque su adecuacion variara de acuerdo a cada proyecto.

En relacién al cierre del proyecto, los entrevistados sefialan que el cierre del
proyecto es fundamental, dado que se evaluara el proyecto en general a partir de lo que
suceda en esta etapa. Lamentablemente no fue posible encontrar informacion tedrica al
respecto, por lo que seria interesante indagar mas al respecto en futuras investigaciones.

Finalmente, otra de las caracteristicas de la gestion del cambio son las
herramientas que se utlizan las que son variadas tanto de acuerdo a nuestros
entrevistados como de acuerdo a la literatura especializada. Ademas es posible contar
con herramientas propias de la gestion del cambio como las utlizadas en otros
fendmenos organizacionales como el clima organizacional, el liderazgo, trabajo en equipo,
etc., lo que resulta evidente si se considera que para gestionar un cambio organizacional

se deben considera muchos de esos factores.
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Codificacion Selectiva Integrada

Objetivo especifico de investigacion N° 3

Identificar las variables que inciden en la utilizacion del coaching individual en la gestién del

cambio organizacional desde la perspectiva de consultores senior de una consultora de recursos
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A través del analisis de discurso de consultores senior, es posible describir 3
variables que inciden en la utilizacién del coaching individual en la gestién del cambio
organizacional. En primer lugar, considerando que el coaching es una herramienta de
costo elevado y encarece la estructura de costos de un proyecto, las organizaciones estan
dispuestas a considerarlo dentro de sus procesos de cambio siempre y cuando se
describa su uso en términos de tiempo acotados, continuidad y resultados efectivos y sea
utilizado en circunstancias y con actores claves en las cuales otorgue un valor agregado.
En segundo lugar, la contraparte a cargo de la gestion del cambio debe estar consciente,
interesada y alineada a los objetivos del proyecto y debe tener claro que es lo que espera
del uso del coaching en este. Cabe recalcar, que en proyectos de gestién del cambio
donde se utiliza el coaching, se introduce el coachee como actor clave. Esta persona
asignada como lider del proyecto y que iniciara un proceso de coaching, debe
comprometerse con las actividades a desarrollar (Alcala, 2002, citado en Vidal, Cordén y
Ferrén) ya que él es el responsable de modificar actitudes y comportamientos segun los
objetivos trazados. Ademas, facilitard al proceso de coaching, que el coachee declare la
necesidad de desarrollar una habilidad o tematica que facilitara el desempefio de su rol.

Por altimo, el equipo consultor a cargo de un proyecto de gestion del cambio debe
estar constituido por consultores que posean experiencia en procesos de cambio y
habilidades en torno a la gestion. Cabe destacar que el utilizar el coaching en la gestion
del cambio, implica la introduccién del rol del coach. Si bien es util que el consultor tenga
conocimientos de coaching y que la experiencia en consultoria alimenta el rol del coach,
los entrevistados son enfaticos en sefalar que estos roles deben ser diferenciados.
Sefialan que mientras que es clave que el consultor tenga una mirada organizacional y
politica y desarrolle su rol desde la expertiz, el rol del coach debe ser reconocido como
facilitador del proceso. Sumado a esto, la experiencia de los consultores y la literatura se
complementan para describir las habilidades especificas que debe tener un coach:
direccion de equipo, liderazgo, comunicacién, negociacion empatia, asertividad y
tolerancia a la frustracion. Ademas, el andlisis de la literatura permite complementar que
se le debe sumar la ética y una impecable responsabilidad profesional al coach (Wolk,
2007), conocimientos técnicos respecto a la psicologia del cambio en las personas,
direccidbn empresarial, gestion de recursos humanos y formacién en teorias del

aprendizaje de adultos (Villa y Caperan, 2010; Cantero, 2011) y experiencia en puestos
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directivos, direccion de equipos de trabajo y consultoria de RRHH y/o gestion empresarial.
(Vidal, Cordon y Ferrén, 2011)

A pesar que la perspectiva de los consultores no posibilita un mayor desarrollo
respecto a las variables que inciden en la utilizacion del coaching individual en la gestion
del cambio organizacional, cabe sefalar lo recopilado respecto a gestion del cambio y
coaching para ser considerado al iniciar procesos de coaching en proyectos de gestion del
cambio.

En relacién a los proyectos de gestion del cambio se consideran 7 variables:
contraparte, consultor, resistencia, liderazgo, comunicacion, participacion y caracteristicas
organizacionales.

Todos los entrevistados coincidieron en resaltar la relevancia que tiene la
contraparte del proyecto en el éxito o fracaso de la iniciativa, sefialandolo como un factor
determinante tanto por la variedad de sus caracteristicas y como estas afectan, como en
el peso que ejercen en el proyecto. Por lo que parece un aspecto muy interesante de
investigar dado que no se encontré informacion tedrica ni empirica al respecto.

Tanto los consultores que participaron en este estudio como los estudios al
respecto coinciden en que los consultores que participan en proyectos de gestién del
cambio, deben contar con experiencia, multiples conocimientos como conocimientos
técnicos en modelos de gestion del cambio y de la organizacion en la que se realizara el
proyecto, conocer acerca de dinamicas organizacionales y habilidades especificas como
orientacion al cliente, visién estratégica, planificacién, empatia, etc., esto debido a la
complejidad y multiples factores que se deben tener en cuenta.

En relacion a la resistencia, todos los consultores entrevistados (ya sea explicita o
implicitamente) la tenian en cuenta, evidenciandose se esta forma la naturalidad de este
fendmeno en los procesos de cambio.

De acuerdo a los resultados de esta investigaciéon, todos los entrevistados
coinciden en el liderazgo como un ambito importante para gestionar el cambio, sefialando
que el tipo de liderazgo apropiado para la gestion del cambio variara dependiendo de
cada tipo de cambio y de la organizacion. Lo que coincide plenamente con la literatura.
Ademas, se establecio el coaching individual ejecutivo, como una de las herramientas
para trabajar este factor.

Los resultados obtenidos al respecto sefialan que la comunicacion es uno de los

factores mas relevantes, lo que coincide plenamente con lo sefialado en el marco tedrico.
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Algo que cabe mencionar es la necesidad de desarrollar las habilidades de comunicacion
de los lideres del proyecto, pudiendo ser el coaching una de estas herramientas.

Al igual que los factores anteriormente mencionados, la participacion es
considerada como uno de los factores importantes, dada su influencia en el éxito del
proyecto ya que se refiere directamente a los trabajadores de la organizacién y la
importancia de su aceptacion del cambio, lo que de acuerdo a la bibliografia revisada es
uno de los aspectos mas relevantes.

Entre las caracteristicas organizacionales que fueron sefialadas como relevantes
para el éxito del proyecto, se menciond el compromiso de la alta direccién, cultura flexible
y estructura horizontal y dando especial relevancia al lider del proyecto. Otras
caracteristicas mencionadas fueron la necesidad sentida del cambio, el nivel de
conocimiento que exista acerca de los procesos de cambio y la apertura al cambio. Todas
las caracteristicas mencionadas coinciden plenamente con las investigaciones tedéricas y
empiricas encontradas.

Ademas, tanto en los resultados obtenidos como en la teoria se sefiala la
importancia de considerar la realidad de la organizacion: su historia, cultura, estructura,
procesos Yy dinAmicas internas, asi como las circunstancias actuales por las que esta
pasando, lo que definira la pertinencia de ciertas actividades por sobre otras (incluido el
coaching), o incluso, la continuacién del proyecto en si mismo.

Cabe sefialar que otras de las variables que inciden en la utilizacion del coaching
en la gestién del cambio son las caracteristicas organizacionales, especificamente las
percepciones basadas en las fantasias y temores respecto al coaching de los
responsables de la implementacion del cambio y las variables estructurales y culturales de
la organizacion. Respecto a este ultimo punto Diaz (s.f.), sefiala que el coaching es
efectivo en empresas en expansion, organizaciones que enfrentan procesos de
asociacion y fusiones y en situaciones de cambios de conduccién. Por otro lado, seria
mas factible la utilizacién del coaching en organizaciones flexibles, abiertas al cambio
(Diaz, s.f.) e innovadoras.

En relacion al coaching, la relacion entre el coach y coachee, especificamente el
encuadre, la confidencialidad y la confianza en la relacién contribuyen al éxito del
proceso. Ademas, los consultores destacan que se debe resguardar la profundidad de
esta relacion, ya que posibles descuidos pueden llevarla a una relacion simbidtica en la

cual el coachee no avance ni tome decisiones sin la ayuda del coach.
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Codificacion Selectiva Integrada

Objetivo especifico de investigacion N° 4

Identificar los resultados de la utilizacién del coaching individual en la gestion del cambio

organizacional desde la perspectiva de consultores senior de una consultora de recursos
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Las organizaciones se encuentran en constantes cambios por lo que el
aprendizaje continuo es un factor clave para la adaptabilidad y flexibilidad que las
organizaciones deben tener para enfrentar nuevos desafios. Es asi como, el coaching y
sus beneficios en torno al aprendizaje y la adquisicion y/o desarrollo de habilidades
permitirian sefalarla como una herramienta Util en la gestiébn del cambio. Bajo este
contexto, los consultores entrevistados sefialan que dentro de los beneficios del coaching
en la gestidn del cambio, se encontraria el desarrollo del potencial de lideres a cargo de la
gestion del cambio organizacional. Especificamente, el uso del coaching a nivel del
liderazgo puede ayudar a desarrollar un mirar distinto, a adoptar una perspectiva mas
global, a practicar el nuevo cambio y comenzar transferir esta capacidad al resto de la
organizacion. Ademas, permitiria el desarrollo del lider en aspectos comunicacionales y
de participacion.

A nivel organizacional, la perspectiva de los consultores aporta a especificar que el
coaching permite revisar y potenciar procesos organizacionales que se relacionan con los
procesos de gestidn del cambio, educar al cliente respecto al concepto de coaching tanto
en su definicibn como en sus caracteristicas y desarrollar al lider de una organizacién con

el fin de lograr el éxito de un proyecto.

La investigacion sobre la efectividad del coaching estd en una etapa formativa
(Grant, 2001), es mas, a través del andlisis de discurso de los consultores entrevistados,
es posible sefialar que respecto a este punto no hay herramientas o metodologias que
permitan evaluar cuantitativamente la efectividad del coaching en la gestién del cambio

organizacional.

Ante este contexto y gracias a la experiencia de los consultores entrevistados,
cabe destacar que hoy en dia la forma de identificar los resultados del coaching en la
gestién del cambio es a través de la experiencia del coachee y de la jefatura directa.
Especificamente, el equipo consultor toma las opiniones y experiencias de la jefatura y del
coachee respecto a modificaciones en las conductas definidas y alineadas a los objetivos
del proceso de cambio respecto al antes y después de la practica del coaching.

Y si a través de la experiencia de consultores no es posible identificar
metodologias y herramientas que permitan evaluar la efectividad a nivel individual ni

respecto a la evaluacion de la efectividad a nivel organizacional, tampoco la literatura
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aporta al respecto, ya que luego de la revision bibliografica, no se encontraron
investigaciones que aporten a definir y demostrar la efectividad del coaching individual

dentro de un proyecto de gestion del cambio en relacién a otros procesos y herramientas.

Respecto a los beneficios de la gestion del cambio, acuerdo a este estudio se
evidencié que este ayuda a facilitar el logro de los objetivos en la organizacion para los
que se necesita una modificacion en las conductas, actitudes o creencias, permitiendo
gue se lleven a cabo con menos angustias y problemas para las personas, es decir,
facilitar a las personas un proceso que puede resultar incémodo y dificil.

En la presente investigacion se intentd responder a la pregunta ¢Qué utilizacion
tiene el coaching individual en la gestién del cambio organizacional?, y de acuerdo a los
antecedentes recopilados, se llegé a la conclusion que el coaching individual si se utiliza
en la gestion del cambio organizacional, que las caracteristicas de su utilizacion estan
determinadas por el tiempo, la organizacién y equipo consultor; que se utiliza para actores
claves que necesitan apoyo o desarrollar alguna habilidad o competencia; que es
afectado por las variables de contraparte, equipo consultor y la inversion; y que tiene
beneficios tanto organizacionales como individuales.

De esta forma, aunque se determiné la utilizacién del coaching en la gestién del
cambio, cabe sefialar que las delimitaciones de muchos de los conceptos no son claras ni
en la literatura ni en la practica, lo que al parecer de las investigadoras, da cuenta de la
propia naturaleza del fenébmeno. El cambio en si mismo es algo dificil de entender y por lo
tanto, lo es aln mas su gestion. Sin embargo, a pesar de sus dificultades, lograr la
adecuada gestion es considerado como algo fundamental para las organizaciones, pero
especialmente para las personas. Como sefiala Robbins (2004), es “cambiar o morir”, no
obstante, el como se produzca ese cambio depende de cédmo se gestione, permitiendo
que algo que inevitablemente resulta incbmodo para todas las personas en general,
resulte tolerable y que finalmente pueda llevarse a cabo, para lo cual es necesario que
exista en la organizacion una concepcion de la persona positiva, con la posibilidad de
cambiar.

En ese sentido, el coaching ejecutivo individual como herramienta de la gestion del
cambio es util en estos procesos y cada vez hay mas estudios avalando su efectividad.

Respecto a esto Bayon, Cubeiro, Romo y Sainz (2006, citados en Haro, 2011), al realizar
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estudios sobre la efectividad del coaching en organizaciones europeas, han sintetizado
que el coaching tiene un retorno de la inversion (ROI) de 6 veces el coste del proceso.

Cabe destacar que no es la Unica herramienta disponible. De acuerdo a lo
recopilado en esta investigacion y teniendo en cuenta que en el uso de toda herramienta
es necesario evaluar su pertinencia para cada caso, la utilizacion del coaching individual
en la gestion del cambio organizacional debe ser a actores claves y lideres de la
organizacion que tengan brechas en el liderazgo, comunicacion, manejo de conflictos,
toma de decisiones y/o habilidades o competencias que impacten directamente a la
gestion del cambio, convirtiéndose en una herramienta util en el logro de los objetivos del
proyecto a través del mejoramiento del desempefio del lider. Pero ademas de reunidas
todas estas condiciones, la pertinencia del uso del coaching individual enfocado a
resultados o de la asesoria individual, en la gestion del cambio organizacional, depende
hoy en dia de las decisiones del equipo consultor y de la inversién que la organizacion
esté dispuesta a hacer. No existiendo una préactica unificada del coaching en la gestion del
cambio.

Sin embargo, independiente de la decision de utilizar coaching individual o no, un
proyecto de gestion del cambio, debido a su complejidad, siempre debe ir acompafiado de
instancias individuales, en especial de una asesoria individual ya que permite un
acompafiamiento cercano, lo que es necesario en este tipo de proyectos. Siendo
importante tener claridad de que son instancias diferentes por lo que es importante
establecer la distincién (muchas veces no tan evidente) entre coaching y asesoria.

En relacion a la gestion del cambio, fue posible determinar que es un proceso
disefiado para mitigar los efectos no deseables de un cambio (de cualquier tipo), es decir,
permite que sean menos dramaticos y que de esta forma, se potencie a la organizacion y
a las personas. Por lo tanto, cualquier cambio planificado en la organizacion puede ser
gestionado, sin embargo, el como se gestione depende de mudltiples factores como los
objetivos, las perspectivas de la organizaciébn y de los consultores, los recursos
disponibles, etc., no existiendo una practica coman de como gestionar los cambios, por lo
que es necesario la eleccion informada de una metodologia en particular, entendiendo las
consecuencias que, en cualquiera de los casos, vendran asociadas. De esta forma, algo
en comun a lo largo de toda la investigacion fue la gran variabilidad de todos los aspectos
investigados, esto debido a la necesidad de considerar la realidad de la organizacion y las
circunstancias inconstantes que necesariamente implica un cambio, siendo por tanto, la

capacidad de adaptarse uno de los criterios de éxito en la gestion del cambio.
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En lo que respecta tanto a la psicologia como a los psicélogos, fue posible concluir
gue juegan un rol fundamental tanto en el coaching como en la gestién del cambio, ambos
procesos en los que las personas y las subjetividades vuelven a considerarse relevantes,
lo que en parte es gracias a la psicologia y su papel en la humanizacion de las
organizaciones. Sin embargo, a pesar de los avances, la tarea aun no esta finalizada, por
lo es fundamental que la psicologia como ciencia y los psicélogos, no se olviden de su rol
y sigan marcando la pauta al respecto.

En otro ambito, respecto a la metodologia utilizada, cabe sefialar que permitié un
real acercamiento al objeto de estudio, ya que debido a la falta de investigaciones al
respecto y la propia naturaleza del fendbmeno, resultaba complejo de abordar, motivo por
el cual, dadas las caracteristicas y recursos que ofrecia la metodologia cualitativa en
general y la teoria empiricamente fundamentada en particular, resultaron ser las mas
pertinentes, permitiendo una indagacién profunda del fendmeno y a la vez, una
visualizacién desde la practica real del objeto de estudio.

Sin embargo, y como es inevitable, debido a utilizacion de esta metodologia y las
caracteristicas de la investigacion, las conclusiones de este estudio no son extrapolables
a ningun otro contexto, y solo representan la realidad de una organizacién en particular,
por lo que puede ser distinto en otras consultoras y en otros ambitos que no sean la
consultoria por proyectos. Y debido a que en este estudio, el fenébmeno es analizado de
acuerdo a las percepciones de consultores externos, seria interesante hacer un estudio
de estas caracteristicas en otras realidades y evaluar sus diferencias.

Respecto a la saturacion de datos, se establecié en 8 consultores senior dado que
se alcanz6 la saturacion en las principales categorias, cubriéndose los criterios
establecidos como la diversidad de consultores y de perspectivas, en términos de la
experiencia en la consultora y en otras organizaciones, que algunos fueran coach y otros
no y también que ocuparan diversos cargos, aunque no significaron mayores diferencias
en el estudio. Sin embargo, existe conciencia por parte de las investigadoras, que a pesar
de los esfuerzos, es posible seguir profundizando y delimitando ciertos temas, pero
también se consideré un criterio de costos, especificamente el tiempo, dado que el
andlisis de cada entrevista implicé muchas horas de trabajo.

Asimismo, se reconoce que de haber utilizado otra metodologia, y haber sido
mucho mas directivas en la recogida de datos, seria posible definir claramente ciertos

lineamientos, pero se considera que al tener en cuenta las caracteristicas de los
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fendmenos estudiados, el utilizar una entrevista semiestruturada y haber dejado a los
entrevistados hablar libremente, parecié de mayor aporte, que hacer una delimitacion
estricta establecida desde la bibliografia, la no permitiria una real exploracion del
fendbmeno. Siendo por tanto, una de las ventajas de este estudio el contar con la
experiencia de los consultores de la forma mas libre posible.

Asimismo, se aclara que las conclusiones dadas, dependen de la subjetividad de
las investigadoras, de sus experiencias personales y de consultor, y de sus conocimientos
previos en ambos temas, y que los criterios, categorias o cruces de informacién, también
son parten de su forma de entender realidad, y por lo tanto, no necesariamente surgirian
de otras personas que cuente con los mismo datos.

En este sentido cabe sefalar que dadas las multiples tematicas, la agrupaciéon de
temas y la definicién de categorias no fue simple, y aunque se intenté que fuera lo mas
natural posible, puede en ocasiones parecer un poco forzado. Sin embargo, todas las
decisiones que se hicieron al respecto fueron con el fin de facilitar la lectura y la
comprension de lo que se pretende describir.

Por lo tanto, en cualquiera de los casos, los resultados de esta investigacion deben
interpretarse también a la luz de sus limitaciones.

También es necesario mencionar que debido a que las entrevistas arrojaron una
amplia diversidad de opiniones, y que la literatura te6rica y/o empirica no permiten
responder a nuestra pregunta de investigacion de forma acabada, es que surgio la
necesidad de ampliar en la literatura especializada, la busqueda al uso y caracteristicas
del coaching y de la gestién del cambio de forma independiente, para complementar los
vacios existentes. Sin embargo, a pesar de la popularidad de los conceptos, la indagacion
no fue facil, la multiplicidad de definiciones y consideraciones que hay respecto a estos
temas en general, y en muchas ocasiones la falta de investigaciones de calidad referidas
a estos objetos de estudio, hicieron que desarrollar esta memoria no fuera simple, pero a
su vez, reafirmaron la necesidad de seguir profundizando en el tema, en particular en
estudios empiricos que aborden toda la complejidad del fendémeno, que de acuerdo a lo
descubierto gracias a las entrevistas, resulta ain mas complejo de lo que es capaz de
representar la teoria.

En relacion a esto, se considera especialmente relevante que futuras
investigaciones del tema, indaguen acerca de las caracteristicas y consecuencias de los
cierres de este tipo de proyecto y el efecto de la contraparte tanto en el coaching como

en la gestion del cambio y en la relaciébn de ambos conceptos; ambos temas considerados
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relevantes por los entrevistados, pero de los que no fue posible encontrar investigaciones
al respecto. Asimismo, es importante desarrollar investigaciones empiricas que den
cuenta de la temporalidad y efectividad del coaching en la gestion del cambio, o al menos,
comenzar por la efectividad de los proyectos de gestion del cambio por si mismos, dado
que no se encontrd informacién concluyente relacionada, ni en las entrevistas ni en la
literatura. También se considera interesante conocer el contraste entre el uso del
coaching con otras herramientas utilizadas en la gestion del cambio. Y en este mismo
sentido, la escasa investigacion que hay acerca de la realidad chilena, tanto en coaching
como en gestion del cambio, abre posibilidades a nuevos estudios.

Finalmente, se considera relevante destacar que esta investigacion permitié
comenzar la indagacion de un fendbmeno escasamente investigado y a su vez, profundizar
acerca del coaching y la gestién del cambio. En este sentido, teéricamente trae a la luz la
falta de investigacion al respecto, y en términos practicos da cuenta de los mdultiples
factores que hay que tener en cuenta a la hora de utilizar el coaching individual en la
gestion del cambio organizacional, lo que podria permitir un uso mas apropiado y
responsable de esta herramienta. Por este motivo, una de las recomendaciones sugeridas
a raiz de este estudio, es que los consultores que hagan gestion del cambio tengan claras
distinciones respecto a los fendmenos que abordan, la metodologia y las herramientas
que utilizan, y a su vez, que tengan conciencia de la perspectiva desde donde realizan la
consultoria, en especial si se espera que los demas actores involucrados en los procesos
de gestion del cambio, tengan claridad respecto a esas distinciones, que aunque no son

simples (como quedd demostrado), son siempre necesarias.
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