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1. Introduccion

La Practica y Habilitacion Profesional fue realizada en una consultora de
recursos humanos, especializada en disefiar servicios de acuerdo a las
necesidades planteadas por las empresas clientes, considerando la cultura,
valores y el proyecto estratégico de cada negocio. Dentro de los servicios que
ofrece se encuentran busqueda y seleccion de personal, assesment center,
evaluaciones psicotécnicas, capacitacion, desarrollo gerencial y coaching.

Durante la pasantia se participé en distintos procesos de seleccion de
personal desde sus inicios, incluyendo la redaccion de anuncios y solicitudes
de empleo, utilizacién de fuentes de reclutamiento, seleccion de potenciales
candidatos acordes al perfil deseado, planificacion de entrevistas y realizacion
de las mismas. Se pudo presenciar la administracibn de psicotécnicos y
compartir con el psicélogo profesional una tentativa del informe final.

La contratacién de los servicios de coaching por parte de una empresa
para solucionar las dificultades de un jefe de compras con su equipo por su
estilo de liderazgo directivo y posteriormente un segundo contrato para
coachear a su supervisor, brindé la posibilidad de observar el proceso de
coaching como herramienta de cambio desde sus inicios y analizar sus
resultados.

La eleccion del tema atiende a la relevancia que el coaching ha tomado
en la actualidad como herramienta novedosa de cambio para asistir a un
individuo o grupo en el logro de metas colaborando en el desarrollo de su

potencial y competencias.

2. Objetivo General

e Describir como implementa una consultora de RRHH el coaching como

herramienta de cambio.

2.1 Objetivos Especificos

e Describir el estilo de liderazgo actual del cliente y su implicancia en la

organizacion.



e Describir la utilizacion del coaching como herramienta para desarrollar
un nuevo estilo de liderazgo.
e Describir la utilizacion del coaching como herramienta para cambiar a un

estilo de liderazgo transaccional.

3. Marco teérico
3.1 Coaching

3.1.1 Introduccién al coaching

En los ultimos afios, el término coaching se ha posicionado en el &mbito
empresarial y académico como herramienta de optimizacion del rendimiento de
la persona para desarrollo del propio crecimiento, estilo y estrategias de
liderazgo, autogestion o realizacion personal (Lépez Villafranca & Gomez de
Travesedo, 2016). Se trata de un proceso dinamico e interactivo consistente en
asistir a otros en el logro de sus metas, colaborando en el desarrollo de su
propio potencial y competencias.

La clasificacibn mas comun de las clases de coaching suele darse en
funcién de dos enfoques utilizados. El primero se dirije al tipo de persona o al
area de trabajo, dividiéndose la misma en coaching ejecutivo, con foco a
optimizar el rendimiento del ejecutivo en sus distintas fases de liderazgo, el
coaching empresarial, para aquellas organizaciones que buscan desarrollarse y
crecer a partir de sus valores y de la mision empresarial, y el coaching
personal, individual, vital o personalizado, que se centra en el desarrollo de
habilidades para facilitar al individuo una relacion sana y fructifera consigo
mismo, partiendo de sus recursos y proyectandolos hacia un plan de accion
que le permita ajustarse mejor a su entorno (Zeus & Skiffington, 2002). El
segundo enfoque se dirige al modelo aplicado para el coaching; ejemplos de
los mas afianzados en el mercado son el ontologico, el sistémico, el
trasformacional, el coaching con PNL y dltimamente ganando terreno el de
psicologia positiva. En el coaching ontologico se parte de una mirada holistica
tomando como meta el mejoramiento y modificacion en la forma de expresion

de los individuos, los procesos utilizados buscan la optimizacion de las



herramientas linguisticas. Mediante preguntas, conversaciones y observando el
desenvolvimiento no verbal se busca el cambio. El coach crea las aptitudes y
actitudes necesarias para que el cliente pueda crear nuevas ideas, busque
nuevos enfoques Yy significados, tanto a nivel particular e individual como en el
colectivo (Sans Zapata, 2012).

En el coaching sistémico se realizan sesiones de una Unica hora en
bdasqueda de la toma de conciencia de una situacion para poder resolver
dificultades, bloqueos, puntos de quiebre para entender como evoluciona un
problema y encontrar la solucién al mismo. Mediante preguntas al cliente, el
coach va dislucidando la problemética sin emitir opiniones o juicios al respecto,
sin dar consejos 0 caminos a seguir para poder encontrar la solucion. Partiendo
de la premisa de que el cliente es parte de la solucion y dentro de si tiene la
respuesta, se busca ayudarle a transitar el camino para percatarse e integrar y
reelaborar la maxima informacién posible en busca de buenas decisiones para
luego convertirla en accion a través de la observacion y la pregunta (Aranda,
2012).

El coaching transformacional busca que el cliente desarrolle nuevas
habilidades y capacidades para lograr cumplir con objetivos.

El coaching PNL se basa en conceptos de Grinder y Bandler. Sus siglas
significan Programacion Neuro-Linguistica. La Programacion implica que el
individuo procesa vivencias y experiencias a través de los sentidos
interpretadas por el lenguaje y crea programas 0 secuencias propias que a su
vez determinan su comportamiento. La PNL busca hacer conscientes los
programas negativos y reprogramar lo que puede ser de utilidad para conseguir
otros resultados. Luego Neuro por pensamiento, en donde a través de los
sentidos se toma informacion del entorno y se procesa consciente o
inconscientemente y que lleva a una determinada manera de pensar.
Finalmente la Linguistica por el lenguaje como herramienta de observacion de
viencias, conciencia de la misma y desarrollo de habilidades de persuasion
mediante el uso de modelos y estructuras de lenguaje.

El coaching con psicologia positiva trabaja con el fortalecimiento y mejora
de vida de la persona para conseguir un bienestar laboral y personal en vez de

corregir sus deficiencias, es un area que aporta herramientas en actitudes y



conductas para lograr un mayor éxito. La vision rogeriana hace hincapié en
conceptos fundamentales como la autenticidad, también llamada congruencia,
gue consiste en ser el que uno es, comunicarse de modo sincero sin escudarse
detrds de una mascara; la resonancia empética al comprender lo que esti
sucediendo en la otra persona; y el aprecio incondicional en donde el coach
muestra una actitud positiva y de aceptacion a la persona, sin juzgar ni criticar
(Valderrama, 2011).

El enfoque aplicado en esta practica es el de coaching ejecutivo, el cual
busca focalizarse en los detalles y aspectos que intervienen en la del jefe o
directivo para ayudarle a desarrollar estrategias y habilidades mas efectivas
como complemento de sus conocimientos para un liderazgo més solido y lograr
un rendimiento individual en congruencia con los intereses de la organizacion.
A principios de los 90, consultoras aplicaron este modelo al tener acceso a los
gerentes y lideres de las empresas respondiendo a nuevas necesidades por
parte de éstas Ultimas donde se necesitaba un enfoque mediador a los
conflictos del ejecutivo, posteriormente se amplid a los niveles mas bajos de
direccién, manteniendo su nombre puesto que los objetivos del proceso de
coaching no cambiaban. La teoria se basa en preguntas realizadas para
ayudarle a entender el origen y desarrollo de su comportamiento, logrando
tomar conciencia de sus conflictos y mejorando sus habilidades para liderar un
equipo, asi como la determinaciébn y priorizacion de sus metas, la
comunicacién, el compromiso y el vinculo con las personas en distintos niveles
(Cocivera & Cronshaw, 2004).

3.1.2 Particularidades y diferencias del coaching con otras practicas

El concepto de coaching, cualquiera sea su enfoque, con todas sus
derivaciones y aplicaciones, se basa en la psicologia humanistica de Maslow
gue trata los valores humanos y su desarrollo personal. Como fue mencionado
anteriormente, el coaching no es una terapia, mas se basa en modelos de
aprendizaje constructivista en donde la persona transforma su realidad,
convirtiéndose en un ser mas consciente de si mismo y de su propia historia;

enfocado a centrar el problema, analizandolo y proponiendo soluciones



alternativas en la creencia de que el individuo cuenta con todas las respuestas
y que soélo es necesario indagar en €l para obtenerlas. Se basa en el andlisis
transaccional, de Eric Berne, que ayuda al individuo a identificar los estados de
Su ego y a evaluar sus formas de actuar para conseguir que sean maduras y
realistas. Se estudia el funcionamiento del pensamiento, lenguaje vy
comportamiento. En las organizaciones se utiliza para fomentar el aprendizaje,
establecer objetivos, mejorar las relaciones y las emociones. Se encuentran
aportes de la terapia psicodinamica y del psicoandlisis que pone de relieve la
importancia de evaluar el fondo real de determinadas conductas, lo que da
peso a considerar al psicélogo como el profesional idéneo para ejercer el
coaching (Bisquerra Alzina, 2008).

Hay coincidencias entre terapia y coaching. Ambas se centran en el
individuo, hay escucha, didlogo y reflexion, se trabaja en los puntos fuertes y
débiles de cada persona y se apunta a conseguir el desarrollo personal. Como
diferencias se sefialan que los terapeutas casi hunca dan consejos, en cambio
el coach es libre de hacer sugerencias, darlos y enfrentarse al individuo. Los
terapeutas tienden a centrarse en la solucion de traumas basados en
problemas pasados que han dejado huella, mientras que los coach conocen su
incidencia sobre el individuo (en caso de ser profesionales de la psicologia),
pero no lo exploran en profundidad (Pico, 2017).

La terapia suele centrarse en sentimientos asociados al pasado, mientras
que la tutoria esta relacionada con fijar objetivos y avanzar hacia adelante. La
primera explora la resistencia, mientras que el coaching intenta reconvertir las
quejas en objetivos, impulsando a un individuo hacia un nivel superior de éxito.
Una se relaciona con el progreso mientras que la otra estd asociada al
rendimiento (Bisquerra Alzina, 2008).

También hay relacion entre el coaching y el counseling, un proceso de
ayuda dirigido a superar problemas personales o prevenirlos. Algunos enfoques
se centran mas en los aspectos psicoterapéuticos y otros en la prevenciéon y el
desarrollo de competencias. El counselor es aquella persona a la que se acude
para realizar una consulta determinada, en la que el cliente espera recibir un
asesoramiento, indicacion, orientacion o informacion que le sea utl para

mejorar una situacion personal, profesional, educativa, etc., que le facilite la



toma de decision de forma autbnoma. El counseling es una herramienta mas
global de la cual se nutren el resto. En algunos lugares se le llama asesor o
consejero.

En el mentoring, el mentor debe ser un versado en la materia en la que se
esta trabajando, tener vasta experiencia y ejercer desde ahi su guia y tutorazgo
hacia la meta buscada, que tanto puede ser formativo como tener un objetivo a
largo plazo. Se hace notar que el coach no necesita conocer acerca del trabajo
del cliente, sélo le conduce a descubrir el propio potencial canalizando como
facilitador (Pico, 2017).

En el rubro de la informatica, en desarrollo de proyectos, se esta
afianzando nueva terminologia para puestos anteriormente existentes, como el
Scrum Master, un coordinador de proyecto, que también se nutre del coaching
(Alaimo, 2014). Este ejerce la coordinacion de tareas activamente sobre un
grupo para llegar a un objetivo facilitAdndole a sus miembros el superar
obstaculos internos y externos, apoyandoles en el desarrollo de habilidades
para lograr la correcta ejecucion del proyecto. Tiene un rol técnico,
separandose de la figura del product owner, el otrora llamado jefe de proyecto,
gue contempla una perspectiva mas global y estratégica, al cual a veces se le
llama Agile Coach y que debe poner el foco en las personas, mas alla de
metodologias y teorias. Tiene un rol externo, al contrario del interno del Scrum
Master que pertenece, forma parte del equipo y se enfoca en que las practicas
Scrum sean cumplidas. (Deemer, Benefield, Larman & Vodde, 2012).

A las personas que ofrecen el coaching se les conoce como coach, el
guia, acompafante o entrenador y, quien lo recibe, cliente o coachee.

El coaching hecho por psicélogos no solamente se centra en preguntar
sobre lo que vive el cliente en un momento y contexto dado, puede acompafiar
a desvelar la naturaleza que lo ha generado o que impide al coachee resolverlo
de forma permanente. Su espectro de actuacion es de mucho mayor rango. El
marco de la psicologia ayuda a entender a la persona y se ve ampliado con las
perspectivas del coaching, facilitando una mayor comprensiéon de la
complejidad del individuo. Sumando ambos conocimientos, un psicélogo
experto en coaching puede contar con mayor flexibilidad técnica en su

capacidad de respuesta en el trabajo de coaching, una comprensién mas
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global, sistémica y sistematica de la persona y de donde esta con respecto a
sus objetivos, una mayor capacidad en las intervenciones para facilitar el
desarrollo del cliente favoreciendo un mayor retorno de la inversién del
coaching, puesto que le podria resultar mas facil y en menor tiempo abordar la

cuestion que esta bloqueando al coachee (Aranda, 2012).

3.1.3 Fases del coaching

Los pasos a seguir en el proceso de coaching son en primera instancia la
entrevista personal preguntando la situacion y sondeando las expectativas del
cliente y el resultado esperado. Analizando los retos y oportunidades actuales
se define hasta donde llegara la relacion identificando las prioridades para la
accion para establecer resultados deseados especificos. Se explica al cliente.
el funcionamiento del coaching y su marco de actuacion (Alvarez Gonzélez &
Obiols Soler, 2009).

También se incorpora y se explica el marco ético y legal para ambas
partes, incluyendo la confidencialidad y la salvedad de no atentar contra los
intereses de la empresa en primer termino y el contrato de trabajo. Se realiza
un cronograma de sesiones a realizar basandose en los objetivos a cumplir, se
define un plan de accion para alcanzarlos y algan método para evaluacion o
apoyo de las acciones emprendidas para mejoramiento de situaciones. El
proceso involucra conceptos, modelos y principios para lograr el objetivo de
aumentar la autoconciencia del individuo y su conciencia de los otros, modelar
habilidades y métodos de comunicaciéon que el individuo puede utilizar para
mejorar su efectividad en su comunicacién. En en el coaching, el cliente es
quien debe identificar a qué desea llegar (Benitez Cristo & Echeverri Miranda,
2008).

En cada sesién, se conversa un tema aportado por el cliente, el coach
escucha y contribuye con observaciones y preguntas. Este método acelera el
avance de los objetivos al proporcionar mayor enfoque y conciencia de sus
posibilidades de eleccion. Se toma como punto de partida la situacién actual
del cliente y se centra en lo que éste esté dispuesto a hacer para llegar a un

futuro hipotético siendo conscientes de que todo resultado depende de las
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intenciones, elecciones y acciones del cliente, respaldadas por el esfuerzo del

coach y la aplicacién de métodos (ICF, 2014).

3.1.4 Principios fundamentales del coaching

El coach debe construir la confianza a sus coachees reconociendo los
éxitos y avances del proceso, o redireccionando sus errores, para ello debe ser
sincero y honesto y apoyar a la gente cuando sea pertinente (Arroyo Tovar,
2012).

La confianza se debe entender como eleccion propia, no una
demostracion hacia terceros. EI miedo puede inhibirla impidiendo que no se
consigan metas por miedo al fracaso o a al camino a transitar para
conseguirlas. Una de las principales funciones del coach es disipar miedos
logrando que el coachee desarrolle capacitad de confiar en si mismo y en sus
virtudes para conseguir sus propositos. Existen tres niveles béasicos de
confianza: la autoconfianza, el confiar en otros y el ser digno de confianza,
siendo en el proceso del coaching la autoconfianza el mas importante; ésta
puede impulsar hacia el éxito, pues quien confia en si mismo esta satisfecho
con su vida y es feliz. La autoconfianza siempre favorece el eéxito
independientemente de cdmo se presenten las metas en el camino. Es correcto
potenciar la confianza, siendo siempre realista de las capacidades de la
persona, pues en exceso puede creerse investido de habilidades que aln no se
poseen. Las personas tienen la necesidad de creer en si mismos para poder
conseguir metas y objetivos. La autoestima permite a pesar de circunstancias
no propicias, cambiar situaciones y conseguir lo deseado, este pensamiento
conduce a tener una actitud abierta al cambio y ofrece una oportunidad para
desarrollar el potencial (Villar, 2013).

La visibn compartida goza de gran importancia y tiene gran injerencia al
pautar las metas. Se deben comprender los objetivos mencionados y trabajar
conjuntamente para su logro (Fernandez, 2008, como se citO en Moreno
Vanegas, 2016). Una vision ambiciosa y trascendente es necesaria para
ayudar en el crecimiento personal y profesional buscado, que mediante su

ejemplo, disciplina, responsabilidad y compromiso, oriente al cliente hacia sus
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objetivos convirtiéndolos en realidad, un lider con sencillez, calidez, empatia,
capacidad de escucha y de observacion (Lozano Correa, 2008).

Se requieren motivacion y compromiso. Siempre que un ser humano tiene
una necesidad tiene la motivacion de satisfacerla, sin necesidad no existe
motivacion y ésta es esencial en dos momentos clave, en un inicio y durante
un cambio. La autoestima y la confianza estan ligadas a la motivacion. La
alianza entre los dos implicados en el proceso, coach y coachee, debe tener
una unién que asegure fluidez a lo largo del proceso de coaching. Dentro de la
confidencialidad del proceso también existe un compromiso entre ambos de no
revelar informacion no pertinente a terceros y de respetar durante el proceso al
cliente, sus ideas, sentimientos, reacciones, acciones y emociones (Villar,
2013).

El coaching se hace para aumentar la productividad y la motivacion del
cliente, llAmese individuo o grupo, que desea mejorar a través de un cambio, y
se basa en siete principios fundamentales:

e El cliente tiene todo lo que necesita para alcanzar su propasito.

e El cliente tiene todas las respuestas y capacidades. El coach sélo tiene
las preguntas y la capacidad para motivar y provocar al equipo.

e El propdsito del coaching es conseguir la transformacion.

e El coaching es holistico: se aplica a todas las dimensiones que afectan a
la persona o el grupo.

e El cliente es el que decide qué quiere hacer y hasta dénde quiere llegar
con el coaching, en funcién de su mision dentro de la organizacion. El
coach no pone los limites ni el objetivo.

e Los resultados los obtiene el cliente, no el coach.

e Cuando los objetivos no se alcanzan, también se aprende (UGT, 2013).

3.1.5 Herramientas y relacion en el coaching

El coach acompafia a personas, equipos, empresas, para que logren sus
objetivos, tanto personales como organizacionales, y su tarea consta de
capacitar a otros, a través de multiples herramientas, para asi poder obtener el

maximo de rendimiento de sus competencias y habilidades (Wolk, 2003).
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Debe resaltarse una critica al indebido empleo de términos que hacen uso
los coaches para referirse a todas las estrategias utilizadas en que se apoyan
para cumplir su funcion. Por consiguiente, el vocablo herramienta se usa por
los coaches para englobar, de manera general, todos los procedimientos,
técnicas y recursos de los que se sirven a lo largo del proceso de coaching.

La primer herramienta a sefialar es la escucha activa y la pregunta,
resaltaindose la mayéutica que debe buscar, entre otras cosas, sacar al
entrevistado de su zona de confort y ver que limites le impiden avanzar,
eliminar sus miedos o barreras y hacerle conciente de las actitudes y
pensamientos negativos que lo bloquean, buscando transformar esos habitos
negativos en otros mas efectivos que le permitan cumplir sus metas. El planteo
de preguntas poderosas, de peso, tienen la finalidad de provocar una reacciéon
positiva en el cliente con el fin de impulsarle hacia el cumplimiento de sus
objetivos. En el comienzo de la primera sesion, el coach empieza a estudiar al
coachee mediante preguntas y utilizando cuestionarios de autovaloracién o
evaluacion personal que le permitiran obtener informacion sobre su
personalidad, nivel de percepcion, formas de pensamiento o de entendimiento
para las situaciones relacionadas con su entorno laboral. También
proporcionan indicaciones clave sobre su persona, sSu conciencia Yy
razonamiento ante determinadas situaciones y analizar areas donde fallan y
necesitan mejorar. Otra herramienta a recurrir es la evaluacion 360°, siempre
que esté disponible en la organizacién y que tiene como finalidad obtener
mediante entrevistas el punto de vista de sus jefes, iguales y subordinados.
Hay que resaltar una distincion con respecto al coachee de mando intermedio o
de un puesto técnico, pues aunque en todos los casos se puede aplicar la
evaluacion 360°, habra una diferencia en la finalidad de las habilidades,
conductas o conocimientos que se busque potenciar. Al mando intermedio no
hay que acompafiarlo para un cambio en su liderazgo, sino para que afine sus
competencias orientadas a su tarea como trabajo en equipo, la gestiéon de
tiempos, poder de delegacion, etc. (Arqueros, 2016).

El coach es libre de elegir la herramienta que considere oportuna, la
mayoria de ellas relacionadas con la psicologia, teniendo la ventaja de rectificar

en caso de que la utilizada no funcione correctamente. Kilburg (2001) menciona
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otros conceptos a tener en cuenta para que el cliente se comprometa en la
relacion y el coach pueda reforzar sus inestabilidades con el fin de conseguir
un cambio en sus actitudes y habitos. El rapport resulta transcendental para el
proceso, significa el sostén del vinculo que empieza a crearse y que debe
desarrollarse adecuadamente, de manera espontanea y sin imponerse.

La empatia es primordial debido a que recae sobre el coach toda la
responsabilidad para el buen funcionamiento de la relacion y tiene como
proposito la apertura del coachee para que intercambie, comparta temas con
él. Se consigue mediante la escucha u observacion para entender la situacion
de su cliente, le permitird comprenderle mejor, tener una comunicacion fluida y
generar un clima de confianza. En caso de no lograr la adecuada empatia por
cualquier razén, el cliente le rechazara en seguida y, en consecuencia, se
opondra a seguir la relacibn de coaching. Aun asi, si el coach continla,
fracasara la comunicacion, entendimiento y confianza, y el proceso tendra un
nefasto final. La empatia representa por tanto un aspecto que todo coach debe
poseer, ya que se produce al inicio de la relacion y representa el factor
indispensable para la correcta evolucién de la relacion. También puede ocurrir
que el coach tenga un exceso de empatia y el proceso peligre igualmente
(Launer, Cannio & Jerico, 2016).

Lograr un contexto de confianza en la relaciébn de coaching supone un
gran desafio para conseguir que la relacion funcione. EI mismo no se consigue
inmediatamente, sino que requiere tiempo. El coach no soélo debe tener
suficiente experiencia profesional para desempefiar eficazmente su tarea,
también debe demostrar honradez o franqueza en su actos, ser empatico,
integro, coherente o congruente en sus acciones, garantizar confidencialidad, y
ademas, claro en su actitud tanto de palabra como de hecho para acometer
adecuadamente su funcion. Todos estos elementos, la profesionalidad, la
sinceridad, la coherencia y el compromiso, son necesarios en el coach para
alcanzar un contexto de confianza donde el coachee se sienta seguro (Kilburg,
2001).

El compromiso que tiene que adquirir el coach a fin de que su cliente se
someta al proceso es fundamental. Es responsable de su cliente para que este

consiga el reto, se lo debe hacer saber, pues su deber como coach es brindarle
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su ayuda para que logre sus desafios. Se trata de una obligacion contraida o
responsabilidad aceptada a través de un acuerdo entre partes, en la que se
requiere una actitud proactiva y un plan de accién. Es deber y responsabilidad
del coach ayudar a crear ese compromiso. La importancia de Ila
confidencialidad significa confianza en la relacion y, por tanto, garantia de éxito
para llevar a cabo el proceso; su funcion ante los temas que se tratan con el
cliente significa una llave de acceso para un adecuado clima de confianza
(Launer et al., 2016).

Un coach efectivo debe ser positivo, no debe buscar corregir, fallos o
culpables, sino un rendimiento Optimo. Debe ser entusiasta, transmitir esa
actitud, ser comprensivo y brindar las herramientas necesarias para un trabajo
eficiente, debe brindar la confianza de que la persona o el grupo puede
alcanzar los objetivos. Generar una comunicacion efectiva y coherente y
fundamentar sus labores en metas claras y bien definidas. Ser buen
observador, tanto de la palabra como de la comunicaciéon no verbal. Nunca
perder el respeto ni la paciencia con el cliente, ni la capacidad de escucha, de
la espera y elaboracion (Lozano Correa, 2008). Debe poseer habilidades
comunicativas, ser capaz de hablar con claridad y hacerse entender, ademas
de escuchar activamente puesto que es parte crucial en el proceso de
retroalimentacion donde se abordan los problemas que surjen durante el mismo

(Moreno Vanegas, 2016).

3.1.6 Objetivos del coaching

El coach va encaminado a la accién y a la aplicacion de las estrategias
mientras que las asesorias y consultorias estan mas referidas a aspectos
estratégicos y operativos (Carrion-Lavalle, 2017), promueve la reflexion para
que sea la persona o el grupo quien encuentre nuevas alternativas y
posibilidades para mejorar sus acciones y en consecuencia sus resultado. El
coach trabaja con lo que su cliente no ve, trabaja por medio de preguntas,
reformulaciones; actuando como espejo muestra al cliente su forma de actuar o
pensar para que decida qué hacer al respecto (Lépez Acevedo, 2008). Suscita
nuevas formas de pensar, de observar la realidad con otros enfoques. A través

de esta nueva mirada logra ampliar el abanico de acciones a realizar, cambia
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los paradigmas o creencias limitantes, incrementa la creatividad y permite
crecer personal y profesionalmente. En una fase inicial, el coach debe de
generar el contexto para que la sesiébn se desarrolle adecuadamente, la
claridad en cuanto a lo que el cliente puede esperar o0 no de la sesion, la
adhesion al coédigo deontologico y el establecimiento de la total
confidencialidad, para crear un entorno de confianza y reflexion. Se sefialé que
es necesario que el coach escuche empaticamente, que se ponga en el lugar
del coachee, vea el mundo desde su perspectiva para desde ahi poder aportar
una vision distinta, no se quede confluyendo en el mundo emocional del cliente
sino que salga del mismo para tener otra y comunicarsela para que éste decida
qué hacer con ello. Sera necesario dejar de lado su experiencia y sus juicios
para centrarse en el aqui y ahora, utilizar la mayéutica, parafrasear, resumir y
mostrar a su cliente en qué forma piensa y cuales son los juicios que limitan su
accionar para toma de consciencia y decision (Sans Zapata, 2012).

Hay que considerar los diferentes modelos mentales del individuo o grupo,
gue son activos a toda hora y moldean nuestros actos, afectan la vision de
cada cual. Diferentes personas tienen lecturas distintas sobre un mismo
acontecimiento y esto genera distorsiones en las respectivas representaciones.
La inercia de los modelos mentales profundamente arraigados puede sofocar
aun los mejores conceptos sistémicos. También las organizaciones tienen su
propio modelo y paradigmas. Senge (2010) sefiala que estos conceptos se
estan aplicando en el estudio de los procesos de cambio organizacional, puesto
que las reacciones ante cambios parecen estar relacionadas con el tipo de
mapas, modelos mentales o paradigmas vigentes en las organizaciones. Asi,
cuando esos modelos se perpetian en el tiempo, resultan inadecuados para
enfrentar situaciones que exigen comportamientos flexibles y versétiles para la
accion. Alli se espera que los lideres efectivos y las organizaciones logren
desarrollar una sensibilidad y sobriedad para reconocer los cambios y
reaccionar.

Hay cuatro condiciones para que el proceso de coaching se realice con
exito, el cliente debe desear evolucionar y aceptar cuestionarse, estar
convencido de la eficacia del coaching y en los beneficios del acompafamiento,

considerar qué mejoras desea, y por ultimo, tener confianza con su coach. El
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coaching ejecutivo, siempre que influya positivamente en el cambio del
ejecutivo, logra su objetivo en la gestion de la personas, la relacion con los
jefes, el establecimiento y la priorizacibn de metas, compromiso Yy
productividad, y en el dialogo y comunicacién (Launer et al., 2016).

3.1.7 Coaching individual y grupal

Los distintos tipos de coaching se diferencian segun el ambito que
contemplan, la clase de cliente al que se enfoca o la metodologia especifica
que emplea. Hay dos clases de coaching, el individual o personal, y el de
equipo. Las sesiones pueden ser presenciales o a través de otros métodos
como videoconferencia y hay casos en donde se recurre a contacto epistolar
via email, adaptandose a las necesidades del cliente. El coaching individual, a
su vez se divide en personal y ejecutivo. El primero esta orientado a personas
individuales con objetivos fuera del &mbito empresarial o directivo. Dentro de
esta clase de coaching los individuos pueden contratar un coach para definir
qué es lo que quieren en sus vidas, o0 para reconocer y trabajar en sus metas
personales. Estas finalidades pueden ir desde dedicar mas tiempo a la familia,
acceder a un mejor puesto de trabajo, viajar o la preparacion fisica. El coach
plantea preguntas sobre deseos, metas, opciones para lograrlas, qué ven como
impedimento para llegar a ello, los recursos necesarios para alcanzarlos
(Gautier, 2001). Segun Zeus y Skiffington (2002), el coaching ejecutivo es una
relacion individualizada y de colaboracion, entre un ejecutivo y un coach, con el
objetivo de conseguir un cambio sostenido en su comportamiento y transformar
su calidad de vida personal y profesional.

El que atafie a este trabajo, el ejecutivo, atraviesa diferentes escenarios e
intervenciones para ayudar a resolver, encarar desde nuevas y distintas
perspectivas, problematicas en donde la gestion personal resulta ineficiente o
se ve blogueada. Esto tiene que ver con la concepcién, la personalidad del
individuo cuestionado, el cual puede estar desbordado por nuevas situaciones
como un nuevo puesto de trabajo, la conformacion, gestion de un equipo para
un fin, las comunicaciones pertinentes, situaciones entre culturas. También
situaciones de estrés, estimulacién de la creatividad, gestionar tiempos, etc..

Aqui el coach puede plantear sobre metas y objetivos, los pasos que el cliente
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ve necesario para lograrlos, incluso sobre su animo y gusto por su trabajo y
posicion, addonde quiere llegar dentro de la empresa, tiempos, si se ve en
equilibrio entre trabajo y vida personal, consultar sobre sus fortalezas y
debilidades directivas, motivacion para desempefiarse en el cargo, si ve
obstaculos para su desarrollo profesional, si logra delegar y cdmo, si se trata de
una persona organizada y como asume sus responsabilidades, cdmo asume
sus logros y errores (Gautier, 2001).

En el coaching de grupo o equipo se busca mejorar el trabajo conjunto, la
comunicacion, la cohesion y la efectividad de un grupo de trabajo para llegar a
un fin, buscando superar los percances y situaciones dados por la interrelacion
de distintas figuras que lo componen (Lozano Correa, 2008), sacar lo mejor de
cada uno, motivarlos, hacerles participes del trabajo, y buscar la mejor forma
que cada empleado desarrolle su trabajo. ElI coaching de equipo ayuda a
desarrollar las habilidades de los empleados, diagnosticar problemas de
desempeiio o de comportamiento y corregir los insatisfactorios, fomentar las
relaciones laborales productivas y la cohesion mejorando el actuar de cada
miembro y su actitud. Para desarrollar un coaching grupal, el coach debe
sumar una serie de habilidades extra a las que de por si utiliza en los procesos
individuales. El peso de cada una de ellas varia en funcién del proceso y del
grupo de trabajo, de la misma manera que varian en un proceso individual. Se
debe leer el campo emocional o atmosfera grupal. La atmosfera de un grupo
organiza sus miembros; los coloca en roles particulares de los cuales rara vez
son conscientes teniendo un fuerte efecto sobre ellos, puede hacerles sentir
bien o mal. Hay que percibir y diferenciar distintos niveles de necesidad de

actuacion, prejuicios internalizados, las relaciones y subgrupos (UGT, 2013).

3.2 Liderazgo
3.2.1 Introduccion al liderazgo

El coaching constituye una poderosa metodologia para desarrollar
liderazgos en las empresas transformando su gestion. Es necesario distinguir
entre lider y liderazgo. El lider puede ser la persona que al ocupar un puesto de

autoridad puede o no ejercer influencia en otros, el liderazgo es la accion de
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influir sobre los demas independientemente de la posicion que se ocupe. Hay
una disociacion del sujeto que influye, el lider, y la accién de influir, liderazgo,
de ahi que se considere al lider y al liderazgo como las dos caras de una
misma moneda. El lider es aquel que es capaz de influir sobre los demés y
que, por lo tanto, ejerce el liderazgo (Hernandez Yafez, 2013).

House, Hanges, Ruiz Quintanilla y Dorfman (1999) comentan que muchos
de los aspectos que influyen en el liderazgo son contextuales y derivados de la
cultura organizacional. Estos aspectos son frecuentemente implicitos, asi como
la propia concepcion del lider que tienen las personas en funcién de la cual se
acepta o se rechaza la conducta del mismo (Castro Solano & Lupano, 2005).

El liderazgo es un proceso relacionado con el poder (capacidad), la
autoridad (derechos y prerrogativas) en un contexto de motivacién. No se trata
solamente de un rasgo innato prevalente en un lider, éste se ve infuenciado por
Su entorno y sus seguidores, también influye en ellos y hay una interaccién
constante. Se da en un contexto grupal e involucra siempre el logro de metas u
objetivos. Existe la tendencia de diferenciacion entre lider y gerente. El lider
genera cambios basados en valores, ideales e intercambios emocionales, el
gerente se mueve por obligaciones contractuales en busqueda de objetivos
fijados siguiendo criterios racionales. Los gerentes valoran la estabilidad, el
orden y la eficiencia mientras que los lideres la flexibilidad, la innovacion y
adaptacion. Los gerentes se ocupan en definir como llevar a cabo tareas y
preparar al personal para ello, los lideres en las necesidades de su equipo al
cual también involucran en la toma de decisiones (Castro Solano, Lupano,
Benatuil & Nader, 2007).

Se consideran tres estilos de liderazgo. El autocratico o directivo,
imponiendo autoridad; el estilo democratico, procurando la participacién activa
de todos los miembros del grupo; vy, laissez-faire, dejando que cada cual haga
lo que quiera (Cardona & Buelvas, 2010). El estilo autoritario se puede llegar a
producir fuertes reacciones de odio y agresion entre los miembros de un grupo
y el propio lider. Carb6 y Pérez (1996) sefialan que pueden manifestarse
conductas como desinterés, apatia o tendencia a huir. El rendimiento colectivo
puede aumentar en un primer momento, pero posteriormente disminuira como

consecuencia de la creciente frustracion y las reacciones defensivas que se
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producen. En el estilo democratico las relaciones mutuas entre los
componentes de un grupo suelen ser amenas. Ven al lider como un semejante
y la relacion con éste es satisfactoria. Hay espiritu de cuerpo (Zuzama Covas,
2015).

3.2.2 El enfoque de los rasgos

Un rasgo es una patrticularidad estable en la conducta de un individuo que
hace que se comporte de determinada manera y suelen ser bastante fijas y
consistentes. Este enfoque sugiere que hay ciertas caracteristicas estables en
las personas llamadas rasgos que diferencian a los lideres de los que no lo son
(Bass, 1990), que tienen caracteristicas innatas de inteligencia, intuicion,
capacidad e integridad, lo que les permite enfrentar conflictos que se presenten
de manera inmediata e imprevista, de la mejor manera, haciendo de su rol de
lider una experiencia mas manejable que para aquellas personas que nho
cuentan con estos rasgos (Peralta, 2007).

El enfoque establece que la personalidad estad formada por una serie de
caracteristicas o0 rasgos estables, que determinan, explican y, hasta cierto
punto, permiten predecir el comportamiento de cada persona y que interesaron
a las organizaciones para una ubicacion efectiva de su personal en
determinados puestos, y se vio revitalizado a finales de los 90 por los estudios
de los cinco grandes factores de la personalidad, aunque no se llegé a un
acuerdo definitivo de cudales rasgos hacen a una persona un lider eficaz. Se
han observado algunos rasgos en los lideres; los mas extrovertidos eran
efectivos en ambitos comunitarios, sociales y grupales; en el rasgo de apertura
a la experiencia se sefial6 la creatividad como una habilidad importante en el
liderazgo a igual que la responsabilidad por ser buen predictor en el
rendimiento, junto a la autoestima y autoconfianza. Los rasgos de personalidad
son fijos, las habilidades pueden aprenderse, por lo que Katz sugirid en la
década del 50 que la administracion efectiva dependia de tres tipos de
habilidades: las técnicas (que consisten en la experiencia para realizar un
trabajo), las humanas (que tienen que ver con lo social), y las conceptuales

(que refieren al trabajo intelectual). A medida que se asciende en el nivel de
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liderazgo cobran mayor importancia las conceptuales y humanas y disminuyen

las técnicas (Castro Solano et al., 2007).

3.2.3 Liderazgo transaccional

Segun la teoria planteada por Bass (1985), los lideres transformacionales
ofrecen un propédsito que trasciende las metas a corto plazo y se enfocan en
necesidades internas de orden mayor. Esta teoria consta de cuatro
dimensiones. La primera, el carisma o influencia idealizada en donde el lider
enfatiza un grado de confianza, toma una posicion en momentos y aspectos
complicados, resalta la importancia y proposito del compromiso, se es
consciente de las consecuencias éticas de sus decisiones y se relacionan con
sus seguidores a un nivel emocional. Una segunda dimension es la motivaciéon
inspiradora que alude al grado en que el lider es capaz de articular una vision
atractiva del futuro, desafian a sus seguidores a obtener estandares altos,
hablan con entusiasmo, optimismo y motivan y dan significado a lo que es
necesario hacer. En la estimulacion intelectual, la tercera dimension, hay un
desafio de supuestos, toma de riesgos, peticion de ideas a los seguidores y se
estimula y anima la creatividad en los subordinados. La cuarta y ultima, la
consideracion individualizada, refiere al grado en que el lider trata a los demas
como individuos tomando en cuenta las necesidades individuales, las
capacidades y aspiraciones, escuchando con atencién, aconsejando Yy
ensefiando (Nader & Castro Solano, 2007).

La teoria de liderazgo transaccional se basa en cumplir con los objetivos y
con el desempeio esperado, recompensar si se logran los objetivos, y castigar
o reprender si no. Se denomina asi porque la transaccion seria lo que la
organizacién les paga a los miembros del equipo a cambio de su esfuerzo y su
cumplimiento (Nader & Castro Solano, 2007).

El papel del lider transaccional, estaria mas acorde con los modelos
tradicionales en el que los lideres planean y generan las estrategias para
garantizar el cumplimiento de los procesos que llevaran al resultado deseado.
Un estilo instruccional y directivo puede ser mas funcional, desde los

paradigmas tradicionales, premiar los comportamientos esperados es usual
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cuando el cambio esta orientado hacia la busqueda de la eficiencia mediante la
reduccion maxima del riesgo, lo cual se refuerza a través del reconocimiento a
las personas cuando se logran las metas preestablecidas por el lider,
caracteristica fundamental de este tipo de liderazgo. La dinamica de la relacion
lider-seguidor dentro de la teoria de liderazgo transaccional de Bass, implica un
intercambio explicito o una negociacién implicita entre unos y otros. Asumir el
cambio de esta forma puede resultar insuficiente. Ofrece una visidon
fragmentada de la organizacion, en la que se desconocen todos los factores
involucrados, de manera directa, e indirecta con el cambio. El liderazgo
transaccional se concentra principalmente en motivar a los trabajadores a
través de una relacion mediada por la posicibn que se tienen dentro de la
organizacion (jefes a subordinados), se fundamenta en comportamientos
contingentes basados en la claridad de las tareas que segun sus resultados

seran premiadas o castigadas (Contreras Torres & Barbosa Ramirez, 2012).

3.2.4 Liderazgo y motivacion

Maslow (1943) sefial6é que en las personas existe una motivacion como
impulso hacia el desarrollo de necesidades agrupandolas en basicas o de
déficit, y las superiores o de desarrollo. Rogers (1951), en cambio, afirmé que
el organismo tiende a la busqueda de la autorealizacién y acumulacion de
mayor experiencia. En el conductismo se encuentra que la motivacion surge del
comportamiento aprendido, sus leyes y modos, surgiendo de ahi el impulso,
incentivo y refuerzo. El cognitivismo contempla aspectos conscientes como la
percepcion, los recuerdos, toma de decisiones, expectativas, etc.. Estos
determinan la direccion de dicha accibn motivada y definen a la motivacion
como un conjunto de pautas para la accion que persiguen un objetivo 0 meta y
gue se presentan por tres dimensiones: aproximacion — evitacion, que refiere a
metas como algo deseado que a la vez puede ser algo evitado; la
autorregulada (intrinseca) — regulada externamente (extrinseca), en donde una
accion puede converger persiguiendo intereses personales 0 como un requisito
para lograr otros objetivos; y la profunda (implicito) — superficial (autoatribuido),

gue indica intereses concretos o mas profundos (Huertas, 1997).
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En 1980, Madsen dividio la motivacion en primarias, con caracteristicas
innatas para garantizar la supervivencia de un organismo, y secundarias,
adquiridas por aprendizaje e importantes para incrementar la posibilidad de
crecimiento social y personal de un individuo. Barbera (2002) diferencié en
teorias reactivas y teorias de la actividad de la motivacidon, en donde la primera
toma al sujeto como un ser reactivo donde sus actuaciones son respuestas a
cambios producidos en el estado de una situacion estimular concreta, mientras
que la segunda considera al individuo como agente causal de sus propias
acciones donde la motivacion es impulsada por planes, metas y objetivos
(Sanchez, de Dios & Yurrebaso, 2012).

La motivacion laboral, segun McClelland (1961) esta en funcion de tres
necesidades o motivos cuya configuracion va perfilando a lo largo de su vida
fruto del aprendizaje como ser la necesidad de logro (en donde la persona tiene
necesidad de tener éxito y alcanzar objetivos), la necesidad de poder (en
donde uno lo ejerce sobre otro buscando lograr cambios o controlarlo) y la de
afiliacion (en donde uno tiene necesidad de relaciones interpersonales y
afectivas) (Ramirez, Abreu & Badii, 2008).

Herzberg desarrolld la Teoria Bifactorial en 1967, también llamada de
motivacion-higiene, aludiendo que los factores que dan lugar a la satisfaccion e
insatisfaccion en el trabajo no son dos polos opuestos, sino que puede haber
dos factores distintos. El factor satisfaccion-no satisfaccion se ve influenciado
por factores intrinsecos o motivadores del trabajo como éxito, reconocimiento,
responsabilidad y el trabajo en si mismo. En cambio, el factor insatisfaccion-no
insatisfaccion puede depender de factores extrinsecos, de higiene o lugar de
trabajo que no son motivadores en si mismos pero reducen la insatisfaccion
que pueden ser la filosofia de la organizacion, gerencias, las relaciones
interpersonales, condiciones del trabajo o la remuneracion. A la vez, los
factores que conducen a la satisfaccion en el trabajo estdn separados y son
distintos de aquellos que llevan a la insatisfaccion en el mismo. Los gerentes
qgue buscan eliminar los factores que crean esta podran traer mayor
tranquilidad, pero no necesariamente motivacion. La teoria fue cuestionada
porque asume una relacion entre satisfaccion y productividad, incluyendo solo

la satisfaccion y no la productividad (Ramirez, Abreu & Badii, 2008).
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Otras perspectivas que se centran en la evaluacion y percepcion del
individuo en el ambito laboral complementan el entendimiento de la motivacion,
como las teorias de la expectativa o de la instrumentalidad que interpretan la
motivacion como resultado cognitivo de la evaluacion de la probabilidad de los
efectos de su conducta, y afectivo como resultado por la atraccién que tenga la
actividad para la persona, y toman la relacion entre estas variables como
multiplicativa: si una es cero, el resultado seria también cero. Un ejemplo es la
teoria de Path-Goal de Georgopoulos, Mahoney y Jones (1957) donde el
rendimiento laboral aumenta si se percibe como un medio (path) para
conseguir objetivos personales (goal), y el mismo desciende si no se percibe
como medio para lograr éstos (Ramirez et al., 2008).

La motivacion laboral busca aumentar el desempefio de los empleados de
una empresa para mayor ganancia. Si el empleado se siente exitoso en una
tarea, se produce un incremento tanto de la motivacion como de la satisfaccion
en el trabajo, se produce una retroalimentacion de los sentimientos que
conllevan a una mejor participacion del sujeto y el logro de objetivos que
precisan un esfuerzo mayor produciendo superior rendimiento. Por el contrario,
cuando no se alcanza el éxito el individuo tiende a desconectar y muestra poco
interés El lider debe influenciar a las personas a través de relaciones
motivadoras Yy llenas de energia, debe ser capaz de inducir un sentido a la
mision que es la meta u objetivo, catalizando el potencial de sus subalternos,
distinguiendo valores y siendo capaz de desencadenar y desarrollar en la gente
procesos automotivacionales que trasciendan incluso el interés individual en
aras del interés colectivo (Biedma-Ferrer, 2017).

Chan y Drasgow (2001) definieron tres dimensiones de la motivacion para
liderar, la motivacion intrinseca, la extrinseca y la social o normativa. La
motivacion intrinseca refiere a la atraccion innata que tienen las personas por
asumir situaciones de liderazgo y conducir grupos, la motivacion extrinseca
hace referencia a un tipo de interés de por medio, los lideres especulan
beneficios, y la motivacion social normativa refiere a los sujetos que eligen
liderar a otros por creer que es su responsabilidad y deber. Los lideres solo
pueden otorgar a los seguidores recompensas extrinsecas, lograr su cometido

mediante elogios o0 bien reconocimientos o beneficios econémicos; no logran



25

recompensar intrinsecamente y por ende tampoco penetrar en la psicologia de
los seguidores. La satisfaccidon intrinseca surge espontaneamente cuando el
esfuerzo realizado en un trabajo bien hecho se refleja en el desempeiio
logrado. Los lideres sélo pueden aumentar el beneficio del surgimiento de
sentimientos y emociones fortaleciendo la autoconfianza, aumentando las
capacidades y habilidades de los seguidores, estableciendo metas
estimulantes, facilitando buen clima de respeto y aprecio (Godoy & Breso,
2013).

Desde la posicion directiva para guiar actividades humanas pueden
formularse dos posiciones. En la primera, llamada Teoria X, sin intervencion
activa por parte de la direccion, las personas actian por naturaleza o egoismo
de manera pasiva llegando hasta la resistencia ante las necesidades de la
empresa, por lo que deben ser persuadidas, recompensadas, castigadas o
controladas y sus actividades deben ser dirigidas. La segunda, llamada Teoria
Y, se basa en el autocontrol y el autogobierno de la persona y es tarea de la
direccion lograr incentivar estas perspectivas en el individuo para beneficio de
ambos (McGregor, 1966).

3.2.5 Liderazgo y coaching

El coaching busca ampliar las competencias y habilidades del directivo
para ser mejor lider de un grupo u organizacion, manejar eficazmente equipos
de trabajo y guiarles hacia una meta comudn en el marco de los objetivos de la
organizacién. Hay muchos aspectos que influyen para la gestion de un buen
lider, se deben dominar competencias corporales y emocionales, ademas de
las puramente linguisticas y cognitivas, para lograr alcanzar un Optimo
desempeiio individual, grupal y organizacional. Es corriente que las habilidades
en las que se destaque el cliente sean las adquiridas por medio de su
educacion, preparacion y practica profesional, de modo que su capacidad de
analisis, razonamiento y conocimientos sean competencias donde se distinga
sobradamente (Arqueros, 2016).

Sin embargo, las habilidades soft o de relaciones humanas, las
relacionadas con su entorno y que le son propias, como la comunicacion,

habilidades sociales, motivacion, y todas esas cualidades de las que el
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directivo carece en la mayoria de las ocasiones para desempefiar bien su
tarea, son igualmente indispensables para su éxito profesional. Las llamadas
habilidades soft que mas demandan los ejecutivos son mejorar en el &mbito del
liderazgo, del trabajo en equipo, de la iniciativa, de hablar en publico, de
resolver problemas o conflictos interpersonales dentro de sus equipos o con
otras personas de la organizacion, gestion del tiempo, dificultad de delegar
(Kilburg, 2001).

Las necesidades aparecen también cuando se empiezan a definir los
objetivos. En los mandos intermedios las cuestiones mas predominantes son
gestion del tiempo, miedo a hablar en publico y falta de iniciativa. Sin embargo,
el alto directivo se enfoca mas en su liderazgo, por lo que se ha de centrar en
cuestiones de desarrollo estratégico, relacibn con su equipo de trabajo,
capacidad de escucha, o problemas de delegacion de tareas. La relacion entre
el ejecutivo y su entorno es vital, de modo que la comunicacidon supone un
requerimiento imprescindible en todos los niveles de la estructura organizativa
para el buen funcionamiento de la organizacién, constituye un factor clave para
ejercer el liderazgo, ya que ayuda a crear una armonia favorable, una unién
entre directivos y subordinados y, por ende, una mayor productividad
(Arqueros, 2016).

4. Metodologia
4.1 Tipo de estudio

El tipo de estudio es descriptivo.

4.2 Participantes

Los participantes del proceso de coaching fueron el jefe de compras de la
empresa contratante (primer coachee) en demanda de un nuevo estilo de
liderazgo por conflictos con sus subalternos, su supervisor promovido en el
periodo sefalado (segundo coachee) y el coach mismo, coordinador y duefio

de la consultora.
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El jefe de compras, 47 afios, no profesional, con dos décadas de
trayectoria dentro de la empresa, fue elevado a la mencionada posicion hace 5
afios y posee un estilo de mando directivo y exigente sin bajar directrices a sus
subalternos y esperando que ellos se desenvuelvan autbnomamente.

El supervisor de 35 afios, no profesional, sin experiencia en jefaturas y
pocas herramientas para desenvolverse tanto como subalterno como jefe.

El coach, también 47 afios, licenciado en psicologia, especializado en la
rama laboral y postgrado en coaching organizacional, con experiencia en
recursos humanos, capacitaciones, busquedas laborales y coaching individual

y en equipos.

4.3 Instrumento

Entrevistas semidirigidas al coach donde éste relatd lo tratado en las
reuniones con su cliente con el fin de conocer la problematica planteada al
coaching, las técnicas implementadas para lograr mejores habilidades y
competencias requeridas en el area por presentar el jefe un estilo de liderazgo
en distonia con el necesitado para obtener resultados positivos con su equipo.
Posteriormente entrevistas sobre un segundo coacheado, supervisor con poca
experiencia y herramientas para desempefiarse con su superior y el equipo de

trabajo.

4.4 Procedimiento

Las entrevistas se realizaron en la consultora de recursos humanos al dia
siguiente de cada una de las ocho entrevistas realizadas con los coachees en

donde se comentaban los pasos y observaciones dados por el coordinador.

5. Desarrollo

El mismo refiere el avance y métodos aplicados relatados por el coach
para este trabajo en entrevistas posteriores a las reuniones semanales del

mismo con los implicados en la empresa.
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La primer reunién con los implicados se inicio explicandole al coacheado,
el concepto de acercamiento y alcance del servicio, en linea a las propuestas
de Alvarez Gonzalez y Obiols Soler (2009) que relatan las particularidades para
brindarlo y el requerimiento por parte de la empresa en bldsqueda de una

mejora en el rendimiento del area (Alvarez Gonzéalez & Obiols Soler, 2009).

5.1 Objetivo 1. Estilo actual del cliente y su implicancia en la organizacion

5.1.1 Primer coachee

Para describir como implementa el coaching herramientas de cambio es
necesario conocer el estilo de liderazgo existente ejercido por el cliente y como
repercute éste en la organizacion y las personas implicadas en el ejercicio de
su funcion ejecutiva.

El coach reconocié en el primer coacheado, el jefe de area en cuestion,
un estilo clasicamente directivo en el cliente, la falta de liderazgo y claridad en
momento de impartir 6rdenes y sefialar objetivos, sumado a la desidia reinante
en el area con su personal no motivado y conflictivo, implica un area de débiles
resultados observados por la organizacion.

Para llegar a tal resultado planted preguntas abiertas al coachee sobre
sus dificultades laborales, como veia sus fortalezas, debilidades y limitaciones
en su forma de liderazgo actual y conduccion diaria del equipo de trabajo
(puesto la empresa duda de sus conocimientos para desempefio en la funcién)
y concuerda con lo comentado por Work (2003) puesto que el trabajar sobre las
cualidades positivas logra la base para obtener un mejor rendimiento en el
liderazgo.

El coach acompafa a personas, equipos, empresas, para que logren sus
objetivos, tanto personales como organizacionales, y su tarea consta de
capacitar a otros, a través de multiples herramientas, para asi poder obtener el
maximo de rendimiento de sus competencias y habilidades.

La primera dificultad planteada por el mismo entrevistado fue su
formacion. Se describi6 como una persona analitica, racional, y poco

emocional, en donde el coach observé el mencionado estilo directivo, en el cual
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le costaba comprender como sus subordinados, nueve personas con
experiencia semejante a la de él, no lograban emprender sus tareas
autbnomamente y requerian directrices extra para cumplir sus funciones.
Comenzo su actividad en el &rea con una vision idealista basada en tener un
equipo capaz por tener los mismos afios de experiencia, creia que no era
menester dar muchas explicaciones para gestionar y que en forma auténoma el
personal debe reponder a la concrecion de las metas, todas saben sus
funciones y deben hacerlas sin preguntas superfluas.

Sefald que si bien sabe que es exigente, si él puede hacer ciertas tareas,
todo el personal a su cargo puede y debe saber hacerlas también enfocandose
como él, a la concresion del objetivo. La falta de capacidad y de actitud del
personal en sus exigencias para lograr objetivos le producen gran carga
colérica que vuelca en respuestas emocionales agresivas. Sabe que ello
genera conflicto y que si bien tiene un estilo autoritario, mas que cambiarlo él,
es la gente misma la que debe hacerlo, puesto que de no hacerlo, demostraran
su incompetencia para lograr las metas asignadas por la organizacion.

Coment6 que practica pocas formalidades sociales con el personal, es
parco, silencioso, no saluda al entrar en las mafanas ni a lo largo del dia, no
recurre a felicitaciones ni observaciones constructivas, que soélo espera ver
resultados, una sumatoria de factores en su caracter que muestran la carencia
de las llamadas habilidades soft o de relaciones humanas definidas por Kilburg
(2001) para resolver estos problemas y desempefar bien su tarea.

Continuando su relato, el coach afirm6é que la segunda dificultad
observada por su cliente es en la conduccion y conformacién del equipo
propiamente dicho, que consta de 9 personas, de las cuales 5 estdn en Buenos
Aires en su oficina, y 4 en el interior. Asumiendo hace 5 afios atras su funcién,
fue dandose cuenta que no contaba con el buen equipo profesional que creyo
tener. El mismo no es idéneo por las bajas capacidades y competencias del
personal (esto fue constatado por la empresa que resalté que ningin miembro
del equipo ni sus jefes lo es en un ejercicio competente de las funciones de
area). Su relato sefiala que consta de gente problematica. Sefialé a dos
miembros como los casos mas extremos. Uno de ellos es un individuo echado

de varios trabajos anteriores y poco querido en otra area en la que ejercia
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funciones por su mala capacidad y nula predisposicion a cambiar su actitud y
aceptar aprendizaje. El segundo es una persona negativa con mala voluntad a
todo pedido laboral. Tiene mal trato y formas con sus superiores y colegas y
opositor a todo cambio, asi como poca capacidad en sus tareas diarias.

El coach comenté que su cliente observaba que el resto del equipo,
mayoritariamente los de Buenos Aires puesto que los del interior tienen cierta
autonomia de movimiento, presentaba considerable resistencia pasiva y
desidia en sus tareas. Sabia que no se sentian motivados y no cumplian con
tareas pedidas, dejandolas caer sin implementar las resoluciones ordenadas
por él. Muchas veces se encontraba con el trabajo sin hacer y estallaba en
cOlera. También sefialé que sus subalternos afirmaban que él no sabe expresar
lo que quiere pero rubricé que si bien conoce su dificultad por su estilo de
liderazgo, el pobre desempefio del area también se debe a la desidia de la

tropa.

5.1.2 Segundo coachee

El coach reconocidé en el segundo coacheado, el supervisor de &area en
cuestion, un estilo de liderazgo laissez faire por su falta de liderazgo en
momento de impartir rdenes y sefialar objetivos, sumado al poco respeto que
le tienen sus subalternos acompafiando los débiles resultados observados por
la organizacion.

El abordaje se desarroll6 en manera similar explicandole el campo de
accion y limites del coaching para desarrollar luego el plan de accion y la
cronologia de las reuniones.

El coach relatdé que la empresa le promovio a la posicion de supervisor del
area y tanto ella como el implicado expresaron que luego de un afio en ejercicio
de la funcion, éste no se veia idoneo para cumplir el rol asignado. Sus propias
palabras le definen como lider nulo, como refiere Villar (2013) en donde sefiala
que la gran falencia del sujeto implicado es no creer en si mismo, se define
como una persona extremadamente emocional e informal y le incomoda haber
pasado de ser colega a jefe de sus otrora comparieros. Estos no le respetaban
y no cumplian con sus 6rdenes; cité algunos casos en los cuales el trabajo no

se efectuaba o volvia a su area reiteradamente de la misma forma en que
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habia sido objetado la primera vez sin haber sido corregido de manera
pertinente como pedido por él lo que le hacia estallar en colera por las
respuestas descalificadoras hacia su autoridad produciendo una alta descarga
emotiva hacia los implicados los cuales a regafiadientes corregian sus pedidos.
En muchos casos €l mismo hacia las correcciones o trabajos necesarios
cumpliendo las funciones de otros para solucionar el problema descuidando
sus porpias actividades y responsabilidades.

El coachee le sefialaba que seguia ejerciendo mayoritariamente tareas de
comprador mas que de coordinador lo que puede interpretarse como verse
ubicado en una zona de confort y no querer salir de ella para no enfrentarse a
sus otrora companeros.

También resaltd que fuera de estas situaciones extremas poseia una
buena interrelacion con sus colegas los cuales calificO también de amigos.
Afirmo6 poseer buena capacidad de andlisis, ser proactivo y tener buena
predisposicion al trabajo en equipo, lograba buenas metas individuales como
mejores proveedores y precios, tuvo la iniciativa muy bien vista por parte de la
empresa de desarrollar proveedores nacionales, pero el coach sefialé6 que es
extremadamente desordenado y sin norte. Estas buenas actitudes pueden
utilizarse como punto de partida para desarrollar responsabilidad y compromiso
como menciona Lozano Correa (2008) que hace hincapié en la ambicion
necesaria para ayudar en un crecimiento de la persona para orientarle en
objetivos fijados y lograr cristalizarlos en hechos.

El coach resaltdé que hablaba extremadamente rapido y que tenia la
particularidad de no terminar de escuchar ni procesar lo que le dicen, que la
empresa le exige constantemente la presentaciéon de informes, tarea que el

casi nunca cumplia.

5.2. Objetivo 2. Utilizacion del coaching como herramienta para
desarrollar un nuevo estilo de liderazgo

5.2.1. Primer coachee

El proximo punto dialogado entre el coach y el cliente fue fijar como
objetivos la generacion de habilidades y competencias para liderar al grupo

cambiando su estilo para superar estas dificultades. Para ello se realiz6 un
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cronograma de sesiones y se definé un plan de accion para alcanzarlos, en
linea con las directrices cometadas por Benitez Cristo y Echeverri Miranda,
(2008), asi como un método para evaluar su alcance.

En las primeras sesiones se buscO hacer comprender al cliente que el
estilo de liderazgo debe ser otro. Esta observacion no debe ser tomada
vanamente puesto que el mismo sabe que el actual no funciona; se trata de
localizar bloqueos y actitudes que llevan a la repeticion de circuitos
perpetuantes y nublan la conciencia en el momento de los hechos. El objetivo,
como reflejado por el ICF (2014) en sus observaciones sobre las metas a
alcanzar por un coachee, consiste en aumentar la autoconciencia del individuo
y su conciencia de los otros, modelar sus habilidades y métodos para
comunicarse para mejorar su efectividad.

Desarrollar un nuevo estilo de liderazgo es un camino largo para un
cambio notable en su formacion y proceder con su equipo de trabajo. En cada
sesion se converso sobre un tema aportado por el cliente, que puede ser una
situacibn pasada, su desenvolvimiento, alguna reunion futura y su
planeamiento, valoracion de escenarios y personas, etc..

Los métodos mas utilizados para este acercamiento tienen origen en la
psicologia positiva. La herramienta principal empleada por el coach fue la
mayéutica en donde escucha y contribuye con observaciones y preguntas,
relacionandose los trabajos de Arqueros (2016), que alude que el dialogo
socratico busca acelerar el avance de los objetivos al proporcionar mayor
enfoque y conciencia de sus posibilidades de eleccion explorando sus limites y
dificultades, las variables que llevaron al desenvolvimiento de situaciones y
como éstas podrian haberse desarrollado de otra manera buscando
descomprimir situaciones futuras y presentes y acompafandole en su
bldsqueda.

También tomdé herramientas como técnicas de psicodrama y juego de
roles en donde luego de situaciones relatadas, invitaba al coachee a ponerse
en el lugar del otro evaluando qué sentimientos y emociones podia captar un
interlocutor por sus expresiones y actitudes ante un tema referido o discutido
analizando preguntas y respuestas de escenarios vividos y posibles para que el

cliente tomase conciencia de realidades vividas. La intencién posterior, en
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sintonia con las bases de Lopez Acevedo (2008) afirmandose en la reflexion
lograda, buscaba lograr un cambio de actitud diaria para pensar antes de
hablar o de actuar. La puesta en situacion de ensayo — error durante el
coacheo brinda la ventaja de entrenarse en un ambiente exluido evitando
hacerlo en el ambito laboral.

Una variacion en las mencionadas técnicas es el parafraseo o técnica del
espejo descriptas también por Sans Zapata (2012) en donde el coach refleja
literalmente las frases dichas por el cliente preguntdndole como se oye y ve a
si mismo y como capta el mensaje y la emotividad negativa como receptor. La
practica la devolucion o feedback que el cliente da al personal, primero en su
version cruda y directa, luego buscando expresarla de mejor manera para
lograr emitir un mensaje solido, claro y no conflictivo.

En su lenguaje no verbal, logré hacer consciente su expresion corporal,
sus niveles de ansiedad y malestar que transmitia cuando no se sentia a gusto
con los dichos de su interlocutor.

Mediante este compendio de técnicas dialog6 con el cliente analizando su
vocabulario, sus ordenes, como suenan a la otredad en reuniones individuales
y colectivas en el ambito diario, buscando excluir cuestiones que excedan el
espacio laboral, puesto que si bien se cuenta un repertorio mayor por ser
psicélogo, no es este un espacio para terapia. En caso de observar una posible
patologia o diagnostico diferencial puede implementar otras acciones o
medidas y aconsejar al cliente consultar a un terapeuta.

Se hizo hincapié en registrar como debe comunicarse en especial con los
miembros de su equipo, expresiones, apertura o cierre en determinadas
tematicas segun su nivel de complejidad y conflictividad y en asumir un rol
componedor sin perder el liderazgo demarcando las condiciones en la

conversacion.

5.2.2. Segundo coachee

Para lograr un mejor desempefio en sus funciones no buscadas (la
empresa evaluaba la posibilidad de cesarle en el cargo en caso de que el
coacheo no diese buenos resultados), el coach disefidé un abordaje en el plan

partiendo de sus fortalezas para lograr construir competencias para lograr
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liderar un equipo en concordancia con Argueros (2016) y luego avanzar en la
toma de conciencia de sus falencias.

En primera instancia mediante escucha activa, el coach necesitd6 mostrar
gran demostracion empatica para hacer sentir comodo al cliente, necesaria y
en semejanza a los planteos de Launer et al. (2016) para generarle confianza,
pues éste no se sentia a gusto en un primer momento por sefialar que la
empresa y todos le estaban juzgando, trabajé en la contencion emocional del
cliente el cual vivia sumamente irritado por la ineficiencia de sus compafneros a
los cuales no sabia dirigir. Su manera de expresarse ante los demas
presentaba franqueza y apertura, pero no era oida por el equipo por falta de
interés y de capacidad. Luego aplicé herramientas similares a las descriptas
anteriormente para el coacheo del jefe del area, principalmente el juego de
roles para toma de conciencia de sus actitudes y respuestas pasionales para
lograr que escuche primero y piense sus respuestas sin emitir juicios de valor,
pues solia expresarse verborradgicamente sin medir consecuencia alguna.
Mediante la técnica del espejo comenzé a registrar su lenguaje no verbal y el
impacto que sus expresiones tienen en sus interlocutores.

El coach hizo énfasis en el grado de ansiedad que le provoca ejercer
jerarquia ante sus viejos compafieros y la responsabilidad que ello conlleva en
tareas que no fueron explicadas claramente por él mismo ni por la direccion
creandole inseguridad y bloqueo sobre si mismo y que tuvieron que ser
contrarrestados mediante la percepcion de un ambiente de confianza propicio
como sefala Kilburg (2001) para lograr un compromiso de apertura y cambio

de su parte.

5.3. Objetivo 3. Utilizacion del coaching como herramienta para cambiar a
un estilo de liderazgo transaccional

5.3.1 Primer coachee

Los resultados del coaching lograron la meta de alcanzar un estilo de
liderazgo més transaccional, ajustable a los intereses de la organizacion que
necesitaba con urgencia orden en el area. Esta veia necesaria a una persona

que aplique procedimientos de control y gestion para garantizar las metas
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pautadas por la direccion y encamine a las figuras desidiosas del personal
mediante premios y castigos para el logro de los objetivos en un plazo
razonable puesto que la direccion evalud la sustitucion de la mayoria de los
miembros del equipo como algo no viable y acept6é avanzar con las falencias
del grupo actual. El coach comenté que un liderazgo transformacional
requeriria una inversion de tiempo de muy largo plazo dado que el caracter del
coacheado no daba para lograr un gran desarrollo positivo de este estilo.

Relatdé que los cambios logrados observados por el mismo cliente fueron
que a través de la autoconciencia de sus actos, comenz0 a pensar y gestionar
distinto su dia. Cambié su enfoque de analisis, ve situaciones desde nuevos
puntos de vista, piensa antes de actuar y nota los cambios que se producen
tanto en €l como en los demas.

Para garantizar el cumplimiento de los procesos que llevaran a las metas
deseadas, realiz6 actividades concretas que antes evitaba. Implementé
reuniones semanales de trabajo y regulares con los miembros en el interior del
pais, sefialando a medida que las fechas de citas con el coach avanzaban,
originando resultados utiles para el area.

El coach comenté que cada reunion comenzaba con preguntas abiertas
sobre si tenia un tema actual o bien como le habia ido en la semana
descomprimiendo situaciones con las nuevas perspectivas observadas
anteriormente e implementadas en el trabajo.

Un punto importante que expreso fue la toma de conciencia de tener una
posicion de corte cada vez mas estratégico, politico y delicado en la empresa;
el pensar antes de tomar acciones le evitd varios problemas que antes él
mismo originaba.

El énfasis en el registro de sus emociones y la necesidad de tomar
decisiones desde este lugar mas estratégico y jerarquico fue logrado
analizando las situaciones con suficiente distancia emocional, de manera
mucho mas racional y objetiva.

Con respecto a su equipo de trabajo, el coach relata que el cliente tomd
conciencia en la falla inicial de no haber evaluado al personal en funciones ni al
entrante antes de aceptar el pase a su area (en el caso del incapaz tenia la

posibilidad de negarse al pase interno que meses despues fue echado de la
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empresa), asi como exigirle a personas que no pueden o0 no quieren cambiar
su actitud por desidia, falta de motivaciéon o de capacidad. También que por
esta falencia una persona opositora 0 negativa contamina a un grupo y en caso
de no neutralizarla multiplica su actitud en el mismo, asi como la situacion
inversa en donde una persona capacitada es echada a perder por el colectivo
insano. Cred conciencia que le estaba pidiendo resultados a un grupo de
trabajo conflictivo que no tenia ni capacidad ni intencion de cambio y logros,
que nunca fue evaluado ni recibia devolucién alguna por parte de sus
superiores y que no generaba las metas esperadas por la empresa.

El coach refirié que resultdé fundamental el logro de que pudiera evaluar
los desafios y metas desde una vision mas objetiva, registrando los recursos
reales con los que cuenta y no dejandose llevar por su proactividad y
entusiasmo, aspecto que le podria haber llevado a asumir desafios frente a los
cuales posteriormente no hubiera podido responder de manera adecuada.

Para corregir la trayectoria, capacidades y competencias de su equipo de
trabajo, implement6 evaluaciones de desempefio para medir las capacidades
de cada miembro y ver qué podia exigirles y qué no, consulté a otros sectores
como observaban a su grupo y sus interacciones para con ellos.

Refiri6 sobre los logros alcanzados y que tanto él como el coachee
expresaron que éste Ultimo debe seguir trabajando lo emocional y la
capacitacién e implementacién de directivas claras al equipo, en concordancia
con Contreras Torres y Barbosa Ramirez (2012) que describen que el logro de
un cambio duradero en la eficiencia reduciendo riesgos se produce a través del
reconocimiento del personal cuando se logran las metas preestablecidas por el
lider de manera clara y coherente.

El coach sefialé que si bien se traté de un breve proceso, pudo registrar
en el tiempo aplicado los marcados progresos mencionados. Buena parte de
las tematicas trabajadas hacen referencia concreta a caracteristicas de
personalidad y madurez por parte del coachee, y ve que buena parte del éxito
en la adquisicion de las habilidades mencionadas dependera de su evolucion
como lider y del acompafiamiento que la empresa le brinde. Por el poco tiempo
implementado, el coach comentd que considero el proceso un éxito y elevo la

recomendacion de fortalecer en un futuro dichos cambios mediante un proceso
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de coaching posterior puesto que varias tematicas tratadas fueron sobre

aspectos de la personalidad.

5.3.2. Segundo coachee

Para cambiar a un estilo de liderazgo mas transaccional trabajaron cada
semana en la busqueda de enfoques mas racionales y en el logro de metas a
corto plazo y lograr orden interno para el cumplimiento de objetivos claros y
alcanzables. El coacheado tenia una vision diaria sin planificacion por lo que se
apuntd al desarrollo de una estratégica racional a largo plazo; su actitud
trabajadora muy valorada por la empresa era a su vez pasional y se embarcaba
con entusiasmo en actividades imposibles de desarrollar por darse cuenta tarde
de no poseer equipo que le secunde.

Se trabajo la toma de distancia de los hechos para pensarlos y ser mas
analitico controlando sus emociones (un resultado logrado a medias y que aln
hay que trabajar, en su objetividad hacia un proyecto y una correcta evaluacion
de recursos), en asignar grados de importancia a un problema y si éste amerita
tanta atencion.

También a organizar su agenda personal, a asignarse horarios para el
trabajo propio y preparar y elevar informes antes que su jefe se los pida y
comenzo a planificar reuniones diarias puesto que el equipo no llevaba agenda
alguna, en donde se distribuyeron tareas y asignaron prioridades. Ademas, en
las mismas daba seguimiento y devolucién al grupo, sea ésta positiva y
negativa, e incorpord métricas para reflejar objetivos logrados en concordancia
con las sugerencias de Contreras Torres & Barbosa Ramirez (2012). Si bien
fue muy bien recibido por el equipo, en concordancia con lo descripto por
Senge (2010), la actitud del mismo no cambié posiblemente por el modelo
mental reinante en el grupo y debera verse en el futuro cémo gestiona la
supervision de area mediante premios y castigos, como también ver que grado
de atencion y efectividad devuelve el grupo. A su vez, realizo evaluaciones en
conjunto con el jefe para diferenciar y tomar conciencia de las fortalezas y
aspectos a trabajar de cada uno.

Al cierre del coaching, por las tematicas trabajadas y avances producidos,

el coach sefialé que teniendo en cuenta el breve proceso realizado, los
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progresos registrados si bien interesantes, resultaban de profundidad acotada.
Para obtener cambios duraderos y de cierta solidez recomend6 un segundo
coaching, sin minimizar los cambios logrados como visibles para los superiores,

colaboradores y para quiénes interactten con él.
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6. Conclusiones

Si bien se trat6 de un breve proceso de coaching para ambos clientes, a
través de los mencionados progresos pudo observarse el cumplimiento de los
objetivos partiendo de la descripcion del liderazgo ejercido y el statu quo del
individuo en relacién a su entorno, sus limitaciones frente al mismo y diferentes
problemas que le aquejan para avanzar en la busqueda de soluciones y
herramientas para un cambio mediante el coaching.

El liderazgo logra un orden y al area en cuestion le faltaba uno para
efectiva interaccion de sus miembros en pos de un objetivo comun.

Habitualmente en esta clase de servicio de coaching es la empresa la que
suele acercar al coach a la persona en cuestion. Se corre el riesgo que ésta
altima no colabore o se abra con el coach, se bloqueé, perciba de manera
negativa en concordancia con Launer et al. (2016) o simplemente como sefala
Killburg (2001), no se produzca rapport entre ambos. Frente a las limitaciones
reconocidas por la empresa y admitidas por el coachee, las dificultades
planteadas por los entrevistados fueron su formacion y restricciones en su
forma de liderazgo actual vinculado a la conduccion diaria del equipo de
trabajo. A través de la conversacion se cristalizo el estilo de liderazgo reinante
que llevo rapidamente el enfoque a perseguir un estilo transaccional para dotar
al area de liderazgo y orden para lograr un eficiente funcionamiento como
recuerdan Contreras Torres y Barbosa Ramirez (2012). La enumeracién de sus
capacidades para planificacion de una hoja de ruta que conlleve a una mejora
sustancial en sus practicas de liderazgo, logré la concientizacion de su
proceder y herramientas a disposicion.

Fue el punto de partida para desarrollar un nuevo estilo de liderazgo
generando las habilidades y competencias necesarias para liderar de nueva
manera al equipo cambiando su estilo actual para superar estas dificultades.

En las primeras sesiones se buscd hacer comprender al cliente que el
estilo de liderazgo debia ser otro y por las conversaciones iniciales y su
situacion actual, ambos clientes sabian ya que el que poseian no funciona o
sus resultados eran deficientes. Se buscoO localizar sus limitantes, miedos,
bloqueos mentales y actitudes que llevaban a circuitos autoperpetuantes y

nublaban la conciencia en el momento de los hechos. En la busqueda de la
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autoconciencia del coachee y su conciencia de su proceder con los otros, se
lograron modelar habilidades y métodos para comunicarse mejorando su
efectividad. Primero comprendiendo, aceptando como es su persona sin
recriminaciones ni juicios de valor propios, en segunda instancia
acompafnandole en pos de alcanzar las metas de cambio estipuladas para una
mejora mediante su principal herramienta que es la mayéutica. En sintonia con
lo pronunciado por Benitez Cristo y Echeverri Miranda (2008), la autoconciencia
que logra un cambio de enfoque y un distinto nuevo orden llevaron aqui a las
metas deseadas.

El tercer objetivo buscaba brindar herramientas efectivas a los clientes
para que éstos ejerzan un liderazgo transaccional puesto que este modelo es el
que mejor se adecuaba a la situacion laboral para dotar al area de un liderazgo
eficiente en funcion de las capacidades de su equipo Yy el rol de cada coachee
en el mismo, asi como brindarle herramientas de gestidn pertinentes para
lograr orden y garantizar metas mediante pautas claras puesto que la propia
teoria hace énfasis en el cumplimiento de los objetivos bajo un desempefio

esperado.

6.1 Limitaciones

Con respecto a las limitaciones en este trabajo, se resaltan en primera
instancia las de caracter tedrico referido al coaching por la gran dificultad de
encontrar material académico puesto que la mayoria disponible es material de
divulgaciéon en mayor grado para venta del concepto o cursos de coaching y en
menor con algun trasfondo psicolégico. Hay grandes discrepancias en los
conceptos del coaching presentados por personas y entidades referentes.
También se sefalan limitaciones operativas, puesto que el relevamiento del
proceso se debid solo a entrevistas con el coach por motivo de la clausula de
confidencialidad; presenciar el mismo prometia mayor informacion y visiéon. El
analisis de los hechos se vio muy condicionado por contarse sélo con el relato
oral. Otras limitaciones observadas son la brevedad del proceso de coaching
puesto que es légicamente esperable que en uno de mayor duracién se
obtengan mejores resultados y que no hay una evaluacion objetiva de los

estilos de liderazgo.
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6.2 Aporte personal y perspectiva critica

En relacion con el proceso de coaching descripto en este trabajo se
brinda la siguiente aproximacion a modo de aporte personal. Por conocimiento
de las bases del coaching a través de bibliografia pertinente y de las
psicolégicas que dan sustento a sus conceptos, asi como por tratarse del
ejercicio de un profesional de la psicologia conocedor de estos fundamentos y
modelos, se observd un enfoque efectivo en la problemética planteada en el
servicio brindado a la empresa solicitante.

Puesto que se resaltd que se tratd de un servicio de corta duracion se
sugiere que en caso de la solicitud de la empresa de retomarlo, se trabaje el
manejo de la frustracion en los coachees que suele ser un escollo a superar en
el abandono de circuitos autoperpetuantes y busqueda de cambios de actitud,
asi como vectores de ansiedad que bloquean a una persona. Otra posibilidad
seria indagar en la interrelacion entre pares en el equipo de trabajo para saber
como trabaja el mismo ante retos de diferente intensidad puesto que sélo se les
mencioné como un todo conflictivo y podrian surgir nuevos datos para analizar.
Otra sugerencia seria analizar la forma como los superiores al area bajan
ordenes y metas, ello podria aportar valor a las observaciones. La interaccion
directa entre ambos coacheados no fue enfocada y profundizada; podria arrojar
nuevas variables para ambos enfoques.

Una pregunta que surge del conflicto del equipo es la desidia del mismo.
Si bien el liderazgo transaccional implementa el compromiso y su cumplimiento,
no corrije la actitud diaria. Es una correccion necesaria para estabilizar al
equipo y el coaching de equipo podria brindar soluciones. Por los procesos de
coaching hechos se comentd que se hicieron analisis del personal para mejor
desempefio y saber sus competencias. Seria ventajoso averiguar si los
resultados brindan informacién util, si agregan valor, saber qué se hizo con la
informacion una vez listadas las cualidades del personal, como se busco sacar
provecho de sus fortalezas y como compensaron sus debilides y falta de
habilidades o capacidades.

Se sugiere también brindar un seguimiento para observaciéon de los

resultados obtenidos en el cambio al liderazgo transaccional por la brevedad
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del servicio puesto que el mismo podria no ser duradero en los individuos por la
poca predisposicion y capacidad del equipo que por sus actitudes podria hacer
colapar los cambios o afectar notablemente la practica.

En relaciébn al mercado actual, veo necesario resaltar que si bien el
coaching es un método que consiste en dirigir, instruir, entrenar a una persona
0 a un grupo con el objetivo de conseguir una meta o de desarrollar habilidades
especificas, encontramos gran diversidad de individuos o0 grupos
especializados, instituciones nacionales, internacionales de dudosa garantia
ofreciendo sus certificaciones y contenidos supuestamente avalados en
espacio y tiempo que en la realidad no tienen aval alguno. Si bien debo hacer
una salvedad por alguna oferta que ha llegado a niveles académicos en forma
de postgrado e incluso alguna maestria, no hay programa de estudios concreto
a nivel mundial que faculte para ejercer como Coach en donde se puede
presentar el contraargumento preguntando qué es realmente un coach
abriendo el abanico de definiciones propias y ventas de paquetes de
capacitacion en la materia. Mayoritariamente se brinda una formacién
pluridisciplinar y no regulada a personas provenientes de otras disciplinas no
psicolégicas de manera superficial y sin esclarecer modelo alguno. No se trata
de ofrecer terapias, pero saber fundamentos y modelos tedricos ofrece mejores
bases y herramientas para cumplir la funcién de coaching lo que da peso a la
idoneidad del psicélogo en esta funcion. Las estadisticas de profesionales no
psicologos se encuentran sesgadas por provenir de empresas interesadas en
publicitar sus cursos y certificaciones en coaching. También se resalta que para
acceder a cursos, capacitaciones, “postgrados” y especializaciones no se exige
ser profesional y basta con poseer titulo secundario el cual ni siquiera es
exigido presentar, contaminando el mercado de la consultoria por
capacitadores invalidados.

En un momento de crisis a nivel mundial se ha revelado como una
atractiva salida laboral y cada vez mas personas se forman para ello, aunque
por la falta de regulacién la competencia es mucha; hay muchos casos en
donde aplicando técnicas de marketing en busqueda de ventas se readaptan y
revenden los mismos conceptos haciéndolos aparecer novedosos Yy

vanguardistas de la mano de gente poco calificada, algunos recurren a un
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cambio de terminologia en el mercado para vender actividades otrora
existentes como nuevas y vanguardistas (scrum master, agile coach...). Ello
invita a confusion de la gente por relacionarlas de manera lineal con las
disciplinas psicolégicas avocadas a la ayuda, evolucion y superacion de las
personas y equipos como la psicologia positiva y la organizacional.

Un fendmeno recurrente en la investigacién fue encontrar “expertos”
aseguradores de resultados en grandes empresas presentando aumentos de
efectividad y productividad de un alto porcentaje tras sus sesiones, que al
momento de preguntarseles nombre o fuente de tan sélidos logros se

escudaban asegurando que hay clausulas de confidencialidad.

6.3 Nuevas lineas de investigacion

Para el desarrollo de nuevas lineas de estudio, una pregunta que surge
es si el coacheo a ambos lideres simultaneamente bloquea, influye o anula los
enfoques realizados para cada uno de alguna forma puesto que coachear a
dos miembros de un area implica dos variables.

Una segunda linea es si se podria agregar una herramienta de gestion al
coaching para dar soporte y proyeccién a un area como la citada en este
trabajo, puesto que se trata de un equipo que no cuenta con buenas practicas
de administraciéon o produccion.

Otra pregunta es como cambiar mediante un coaching de grupo, la
desidia reinante en el equipo para mejor desempefio laboral, asi como los
resultados alcanzados por el equipo en un tiempo luego de la implementacion
de premios y castigos y si éstos, dentro del marco del liderazgo transaccional

fueron de utilidad.
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