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1. Introduccion

“El postulado principal serd: el hombre no es solo un animal politico, es, antes y
sobre todo, un individuo. Los valores reales de la humanidad no son los que
comparte con las entidades biologicas, con el funcionamiento de un organismo o
una comunidad de animales, sino los que proceden de la mente individual. La
sociedad humana no es una comunidad de hormigas o de termes, regida por
instinto heredado y controlada por las leyes de la totalidad superordinada; se
funda en los logros del individuo, y esta perdida si se hace de éste una rueda de
la maquina social. En mi opinion, tal es el precepto ultimo que ofrece una teoria
de la organizacion: no un manual para que dictadores de cualquier denominacion
sojuzguen con mayor eficiencia a los seres humanos aplicando cientificamente las
leyes férreas, sino una advertencia de que el Leviatan de la organizacion no debe
engullir al individuo si no quiere firmar su sentencia inapelable.”(Von

Bertalanffy, 1989, p.5)

Entre las practicas organizacionales utilizadas para mejorar el rendimiento o las capaciadades de

un trabajador, se ha puesto de moda el Coaching Ejecutivo, cuyo alcance llega a casi todo aspecto

relacionado con el ser humano en la organizacion. Explicar esta practica desde un marco teoérico

fundamentado es el interés de esta investigacion, lo mismo que hacer una critica til y sensata que

sea de aporte para quienes muestren interés por el Coaching Ejecutivo.

1.1. El coaching ejecutivo, una practica organizacional

El Coaching Ejecutivo es utilizado como intervencion para mejorar o potenciar las capacidades de

un trabajador. Desde la década de 1970, organizaciones lo han implementado una practica de

mejoramiento de la productividad o la potenciacion de las capacidades de los trabajadores y



consiste en desarrollar una conversacion entre un coach, persona que conoce las técnicas del
proceso, y un trabajador quien requiere mejorar su rendimiento. Desde el area de Gestion Humana,
se generan acciones para apoyar la implementacion de este proceso en coordinacion con el jefe, a
partir de diagndsticos confeccionados a partir de la observacion del jefe, procesos de evaluacion

de desempenio, evaluacion de competencias y procesos de formacion en liderazgo.

Los resultados obtenidos de investigaciones implementadas sobre procesos de Coaching Ejecutivo
en organizaciones, revelan que el Coaching es una de esas disciplinas en las que la practica va
antes que la teoria y que de su implementacion se obtienen resultados, desconociendo cuél es la
dindmica que propicia la obtencion de resultados, por lo cual se refieren a ella como a una “caja

negra’”.

Adicional a esta “caja negra”, en la implementacion del Coaching Ejecutivo se presentan

situaciones que ameritan investigar mas a fondo dicha practica. Algunas de estas situaciones son:

e Tratamiento aislado de elementos del sistema, lo que genera intervenciones sobre un solo
elemento del sistema organizacional, en este caso del trabajador, de manera lineal, ya que
los fundamentos tedricos del Coaching Ejecutivo, como realidad social organizacional, se
han tomado del paradigma cientifico mecanicista/Newtoniano, en el cual, la dindmica de
la realidad es de relacion causa-efecto de manera lineal, predecible y controlable.

e Los objetivos de mejoramiento planteados son en general definidos por el jefe o por la
organizacion.

e El trabajador convocado en este proceso es quien, en ultimo término, realiza los cambios.



e Los beneficios obtenidos por el trabajador son un medio para obtener los beneficios de la

organizacion.

A partir de las antes situaciones planteadas, esta investigacion busco responder a la pregunta
(Como funciona el Coaching Ejecutivo?, es decir, encontrar una explicacion de la dindmica del

Coaching Ejecutivo.

Como alternativa de explicacion se eligi6 la Teoria de sistemas, especificamente los Sistemas
Complejos Adaptativos, por tratarse de una realidad social integrada por multiples elementos
interconectados desarrollando una dinamica en el tiempo. La especificidad de las respuestas a
encontrar requiere ademas la observacion de detalles, la identificacion de aspectos especificos de
relacion entre variables y la induccion de dinamicas generalizables. Por esta razon, esta pregunta
se complementd con un analisis critico al proceso, que permite descubrir aspectos que condicionan

la dindmica del sistema y que contribuyen a que haya un determinado resultado.

Al considerarse el Coaching Ejecutivo un proceso social que pretende implementar acciones a
futuro, la herramienta propuesta por Ulrich, en su metodologia Heuristica Critica de Sistemas —
HCS- (1983, 1994, 1996), “representa un marco para rastrear algunos enganos en el reino de la
planeacion social ‘racional’” (Ulrich, 1983. p. 19), que permite explicar con mayor claridad lo que
ocurre en la “caja negra” y encontrar algunas respuestas a la pregunta propuesta en esta

investigacion.
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1.2. Interés en el Coaching ejecutivo

La dinamica organizacional ha sido el mundo profesional en el que me he movido el los ultimos
25 anos. Mi interés en el Coaching ejecutivo surge de la importancia que tiene la interaccion entre
los actores directos de esta practica y la influencia directa e indirecta de los elementos que la
rodean. El recorrido como consultor empresarial, docente en temas gerenciales y coach me
permiten identificar dicha importancia. He visto como el devenir de la conversacion toma rumbos
que confirman, modifican o cambian radicalmente el discurso de ambos actores y las decisiones
que va tomando el trabajador en torno al tema central referente al mejoramiento o potenciacion de

sus capacidades.

Me ha llamado la atencién la forma en la que son promocionadas y realizadas las acciones del
Coaching Ejecutivo, unas veces tratdndolo como una panacea a la falta de productividad
organizacional (centrada en el trabajador), otras como una accién magica que da resultados por
alguna razén quasi-religiosa, y algunas como una accién mediante la cual el trabajador logra lo
que sus jefes han esperado y deseado durante algiin tiempo sin haberlo logrado mediante acciones
de formacion o del uso de la normatividad. El desarrollo de procesos Coaching Ejecutivo con
directivos de diferentes organizaciones, el estudio de investigaciones y el ejercicio docente en
torno al tema han permitido cuestionarme acerca de la realidad del desarrollo del Coaching
Ejecutivo, desde la propia definicion de la necesidad de realizarlo, su implementacion y los efectos
que causa, posibilitando buscar la existencia de “algo intrinseco” en su implementacion que logra

que se den dichos efectos.



11

El acercamiento a la teoria de sistemas complejos y el pensamiento sistémico, el conocimiento de
los temas administrativos en torno a la dindmica de las areas de Gestion Humana y mi formacion
en temas teoldgicos y filosoficos han sido una gran influencia para generar el cuestionamiento que
me hago, a partir, por ejemplo, de la explicacion de que las interacciones entre los elementos que
conforman un sistema no son lineales (Cilliers, 1998), y sus partes no dan total cuenta de lo que
ocurre en el sistema completo. También de que en las ciencias sociales ya no se trata al todo como
una simple suma de las partes que lo componen (Bertalanfty, 1976). De otro lado, el hacer
preguntas acerca de la realidad buscando el por qué, el como y el para qué ayudan a descubrir
aquello que no se capta con los sentidos encontrando razones profundas de la dinamica de la

realidad.

Estas razones profundas pueden ser halladas a partir de la explicacion de una realidad desde un
marco teorico. Es necesario pasar de la praxis de un caso al andlisis tedrico de éste desde un marco

teorico fundamentado y consistente.

1.3. El estudio de caso como punto de partida

Con la claridad de que el coaching ejecutivo es una practica organizacional y que el interés de la
investigacion es explicar esta practica desde un marco teorico, se presenta el recorrido que se hara

para lograr este cometido.

La investigacion incluye un componente conceptual (literatura sobre Coaching Ejecutivo, teoria

de Sistemas Complejos Adaptativos y Heuristica Critica de Sistemas) y un compontente empirico
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al tratarse de un Estudio de caso (trabajo de campo, entrevistas y grabacesiones de conversacion
de Coaching Ejecutivo). Estos componentes estan mediados por el analisis del proceso completo,
reflexiones a partir de experiencias propias en intervenciones realizadas en organizaciones y

comprensiones a través de los afios de estudio y docencia sobre el tema.

Para la explicacion como Sistema Complejo Adaptativo, se consider6 la la fundamentacion desde
Paul Cilliers (1998), con la cual identifico que los elementos que intervienen en el caso son
multiples y son susceptibles de considerarlos en cuatro elementos basicos: el Coachee, el Coach,
la Organizacion y el Entorno. Explicar desde esta teoria permitié observar de una manera integral
los elementos que componen el proceso y sus interacciones, que, a su vez, estan influenciados por
las expectativas de la organizacion, representada en las figuras del jefe y de Gestion Humana. El
trabajador adopta una accion de aprendizaje y adaptacion como respuesta a la interaccion con el

Coach y a la propuesta de la organizacion.

Se eligio realizar un Estudio de caso sobre una implementacion hecha por un coach certificado y
un trabajador del nivel directivo a quien la organizacion sugirio hacer un proceso de mejoramiento.
El Estudio de Caso permite hacer una metaevaluacion de una realidad contemporanea (Yin, 2003)

que posibilita la explicacion pretendida en esta investigacion.

Este trabajo investigativo esta desarrollado en cuatro fases mostradas en la Grafica 1. La primera,
“Disefio”, consistente en la definicion de la metodologia y el método de la investigacion, el
conocimiento de los fundamentos teoricos en torno al Coaching Ejecutivo, los Sistemas Complejos

Adaptativos y la metodologia Heuristica Critica de Sistemas, para terminar con el diseno del
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instrumento para las entrevistas. En la segunda fase, “Trabajo de campo”, se ha desarrollado el
trabajo de campo, el cual consistio en la realizacién dos entrevistas previas a la implementacion
del proceso Coaching Ejecutivo, la grabacion de las cinco conversaciones de implementacion y la
realizacion de tres entrevistas hechas al terminar el ciclo de implementacion. La tercera fase,
“Analisis de la informacion”, estuvo focalizada en la codificacion de la informacién recopilada,
elaboracion de herramientas para el analisis y el andlisis de la misma. La cuarta y ultima fase,

“Discusion”, se desarrolla la explicacion desde la teoria propuesta, la elaboracion de la critica, y

la confeccion de hallazgos, conclusiones y contribuciones.

Grafica 1. Panorama general de la investigacion

1. Disefo

/

1. Metodologia y
método: Estudio de
caso

2. Conocimiento
fundamentos teodricos
Coaching ejecutivo

3. Marco teorico de
comprension:
Sistemas complejos

4, Método de analisis
critico: Heuristica

Critica de Sistemas

5. Diseno instrumento

- /

2. Trabajo de campo

-~

1.Entrevistas pre-
conversaciones

N\

2.Conversaciones
Coaching (Grabaciones)

3. Entrevistas post-
conversaciones

- /

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

3. Analisis de la informacion

4 N

1.Codificacion de
informacion

2. Elaboracion
herramientas de analisis

3. Analisis

4. Discusion

1. Hallazgos:

1.1. Explicacion
1.2. Lectura Critica

2. Implicaciones

3. Contribuciones

Asi, se hace un recorrido que va desde la practica hacia la teoria en busca de la explicacion del

Coaching Ejecutivo. Es preciso, ahora, definir el foco que tendra este recorrido, es decir, cual es
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el problema y qué se pretende en torno a ¢l partiendo de un caso y utilizando un marco de

explicacion y de critica determinados.

1.4. El problema y los objetivos

“El coachee sabe que su agenda ha de ser alineada con la agenda organizacional
y que el éxito o la falla sera medida en dichos términos. Cuando se presenten
desacuerdos, los deseos de la organizacion prevalecen. Si el coachee cree que él
es el cliente y tiene el control, una dinamica muy diferente puede resultar”. (The

Art and Practice of Leadership in Coaching, 2005, p. 32)

El Coaching Ejecutivo es un proceso que se lleva a cabo en el contexto de una organizacion
(Diedrich, 2008; Bluckert, 2006; Hamlin, Ellinger et al., 2009; Kampa-Kokesch & Anderson,
2001; Stober & Grant, 2006; Passmore & Fillery-Travis, 2011), con la intencién mejorar el
rendimiento (Hamlin, Ellinger et al., 2009; Maybury, 2013) o de potenciar las capacidades de un
trabajador, ya sea en momentos en que su rendimiento no es el esperado o cuando la organizacién
necesita que el trabajador ponga en juego otras capacidades o desempefie otro rol diferente en un
corto o mediano plazo. El Coaching Ejecutivo, se considera una alternativa de desarrollo personal
que contribuye al logro de los objetivos organizacionales, “aparece como atractivo a los ejecutivos,
quienes lo usan para aprender nuevas habilidades, mejorar su rendimiento en el trabajo o encontrar
un proposito en sus vidas (Zeus & Skiffington 2004; Dingman, 2006; Scott, 2007; Rousseau &
Khomenko, 2011; Whitmore, 2011), desarrollando acciones de aprendizaje, cambio, alineacion,
tanto para corregir falencias como para potenciar capacidades individuales. Como lo expresa

Kilburg (1996) “El Coaching Ejecutivo ha sido propuesto como una intervencion orientada a
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ayudar a los ejecutivos a mejorar su rendimiento y consecuentemente el rendimiento de toda la

organizacion.” (24)

Los dos autores reconocidos como “padres” del Coaching Ejecutivo, John Whitmore (2009) y
Graham Alexander (2005), lo definen, el primero, como el proceso de “liberar el potencial de las
personas para maximizar su propio rendimiento.” (p. 10), y el segundo como ‘el proceso que
habilita para mejorar el rendimiento, el desarrollo y realizacion.” (p. 15). Cuando se habla de
rendimiento se habla de una accion que produce resultados, definidos de acuerdo con un patrén de

referencia, que es dado por la organizacion.

Una de las principales conclusiones halladas en las investigaciones se refiere a los efectos del
proceso coaching ejecutivo. La conclusiones dicen que el Coaching Ejecutivo arroja resultados en
la intencion de obtener objetivos de mejoramiento y aprendizaje en un contexto empresarial (Green
& Grant, 2003; Tross & Maurer, 2008; De Haan & Duckworth, 2012; Theeboom, Beersma et al.,
2013), y es apenas evidente que los resultados son los relacionados con la organizacion, como
“rendimiento y satisfaccion personal, productividad y mejoramiento en la efectividad

organizacional”. (Dingman, 2006, 2)

Es, basicamente, a partir de estas dos definiciones y la conclusion sobre los resultados que el
Coaching Ejecutivo se ha convertido en llamativo para ser implementado en las organizaciones.

La implementacion se desarrolla en unos momentos especificos representados en la gréafica 2.
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Grafica 2. Momentos del proceso Coaching Ejecutivo

®
o
-, e - il :
)
&
— 0 N >
() [ ) :
— T B e -
Actores
0: 1: 2: 3: 4: 5: t
Diagnédstico Decision Convocatoria  Reunién Implementacion Evaluacioén
inicial y cierre

Convenciones: T: Trabajador; J: jefe; GH: Gestion Humana; O: otros subsistemas organizacionales; C: coach; t: tiempo;
Involucrados: participan directamente del proceso; Afectados: entregan insumos al proceso y reciben efectos del proceso

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la gréfica las barras indican la duracion de cada momento y los actores que participan en ¢€l. El
momento “0: Diagnéstico” de un proceso Coaching Ejecutivo se presenta cuando un jefe y/o el
area de Gestion Humana, se percatan (via observacion o aplicacion de herramientas de evaluacion
y seguimiento) del bajo rendimiento de un trabajador o de la necesidad de potenciar algunas
habilidades de rendimiento, que se denomina “brecha”. Una vez identificada la “brecha” entre el
rendimiento esperado y el rendimiento real del trabajador o la necesidad de potenciacion, en el
momento “1: Decision” se define la necesidad de implementar un proceso coaching que lo ayude
a lograr el nivel esperado. Luego, Gestion Humana o el Jefe, contactan y convocan un Coach
(momento “2: Convocatoria”), que es un experto en el proceso Coaching Ejecutivo, a quien
inicialmente se le presenta la vision del jefe y de Gestion Humana sobre la situacion del trabajador.

En un cuarto momento se realiza una reunion con el trabajador, Gestion Humana, el jefe, y el coach
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(“3: Reunidn inicial”) para definir las condiciones del desarrollo del proceso. Una vez cumplidos

estos pasos se inicia el momento “4: Implementacion”.

Iniciado el proceso de Coaching Ejecutivo se establece una relacion directa entre el coach y el
trabajador, quien a partir de ese momento se denomina Coachee. Al establecer la relacion exclusiva
entre el Coach y el Coachee, se centra la accion de mejoramiento en €ste, en su accion, en su
manera de hacer o ser en su entorno laboral. De esta manera se dejan de considerar acciones sobre
o desde otros subsistemas organizacionales (O), tales como la tecnologia, el sistema de direccion,
la cultura, el sistema de produccion y el entorno). El area de Gestion Humana, el jefe y otras areas
que puedan estar involucradas en este proceso quedan aisladas en este momento y se vuelven a

integrar al momento de hacer la reunion final en el momento “5: evaluacion y cierre”.

La forma de implementar el proceso Coaching Ejecutivo en las organizaciones parte del supuesto
que se van a obtener resultados sin detenerse a cuestionar sobre la dindmica intrinseca que lo rige,
respecto a lo cual Feldman y Lankau (2005) experesan que “tal vez mas criticamente, hay algo
como una ‘caja negra’ en la actual literatura de Coaching; sabemos que puede funcionar pero
algunas veces no sabemos por qué funciona o como podria funcionar mejor” (p. 845). O también,
en palabras de Baron y Morin (2009) “respecto a este proceso, muy poco es conocido sobre las

variables que influyen en su efectividad” (p. 86).

Este vacio en la literatura sobre la expliaacion de como funciona el Coaching Ejecutivo genera el
primer objetivo de esta investigacion: explicar el Coaching Ejecutivo, identificar qué es lo que

hace que funcione esa “caja negra”.
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Usar un paradigma mecanicista en la practica y explicacion del Coaching Ejecutivo significa
desconocer que “en las ciencias sociales el concepto de sociedad como suma de individuos a modo
de 4atomos sociales...fue sustituido por la inclinacidon a considerar la sociedad, la economia, la
nacion, como un todo superordinado a sus partes” (Von Bertalanfty, 1976, p. 31). Teniendo en
cuenta esta “inclinacion”, el economista Friederick von Hayek (1982), define la organizacion
como un orden social complejo, tipo taxis, artificial (Crozier & Friedberg), y creado con unos
propositos, en la cual las intenciones de su creador (o sus agentes) direccionan, normatizan y

controlan las acciones que realizan sus integrantes.

Entender la organizacion como un orden social complejo, sugiere que el paradigma de la Teoria
de Sistemas, propuesto desde Bertalanffy (1976), es mas propicio para explicar la practica del
Coaching Ejecutivo. Segun esta teoria, un sistema (o sistema complejo) es “un conjunto de
elementos en interaccion.” (Von Bertalanffy, 1976, p. 38). Este sistema puede ser parte de otro
sistema o puede contener sistemas. Considerar el Coaching Ejecutivo como sistema hace posible
explicar su dinamica de manera que se tengan en cuenta todos los elementos en si mismos, las
interacciones entre ellos y la realidad que todos ellos crean como una unidad. El concepto de
adaptacion/aprendizaje (Holland, 1992, p. 19), que caracteriza a un Sistema Complejo Adaptativo
muestra la evolucion que en el transcurso del tiempo tiene el sistema y sus elementos (Holland,
1992, p. 19). Visto el Coaching Ejecutivo desde esta perspectiva, es posible identificar
movimientos, acciones, interacciones que se presentan a medida que se desarrolla en el tiempo,
para explicar el funcionamiento de la “caja negra” que hace que de este tipo de intervencion se

obtengan resultados.
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La naturaleza de la organizacion, como la presenta Hayek, permite evidenciar que hay otro aspecto
de interés en torno a la implementacion del proceso Coaching Ejecutivo en la organizacion: la
definicion de propositos. De acuerdo con el autor citado, en la organizacion las intenciones que
priman son las de su creador (duefios o sus representantes) y desde alli se direcciona toda la
dindmica interna y los procesos que en ella se implementan. Surge la inquietud acerca de si el
proceso Coaching Ejecutivo, que busca mejoramiento del trabajador para mejorar la productividad
organizacional, participa de esta dinamica y que en un proceso que se enuncia como desarrollo de
mejoramiento del trabajador también prima el interés organizacional sobre el del trabajador. Si es
asi, se hace necesario hacer una lectura critica del Coaching Ejecutivo, ademas de hacer el analisis

explicativo.

Como resultado de la consideracion enunciada en el parrafo anterior, surge el segundo objetivo de
esta investigacion: Hacer una lectura critica de la intervencion Coaching Ejecutivo en la

organizacion.

Para realizar la critica se recurrid a la Heuristica Critica de Sistemas, propuesta por Werner Ulrich,
quien desde la Teoria Critica hace una propuesta de analisis critico de los sistemas. Partiendo del
concepto de complejidad definido como “una estrategia individual para tratar con los problemas
estructuralmente enfermos” (Ulrich, 1995, p. 305), el autor propone un método para hacer critica
a los sistemas: la Heuristica Critica de Sistemas. Utilizar la herramienta propuesta por este método
hace posible identificar caracteristicas de los roles de quienes intervienen en la dindmica sistémica
en un proceso de planeacion, encontrar caracteristicas de sus interacciones y los efectos que éstas

tienen.
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Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, esta investigacion se propone lograr dos
objetivos. El primero es explicar un proceso Coaching Ejecutivo desde la Teoria de los Sistemas
Complejos Adaptativos, y el segundo, hacer una lectura critica del proceso CE utilizando la
metodologia de la Heuristica Critica de Sistemas a partir del estudio de un caso. Esta explicacion

y lectura critica permitiran:

* Aportar elementos tedricos y practicos al Coaching Ejecutivo como proceso

organizacional sistémico.

* Identificar variables que intervienen en la dinamica del Coaching Ejecutivo de modo que

se pueda realizar un proceso sistémico y significativo.

* Realizar aplicacion en la elaboracion de un diagnodstico, la eleccion de tipo de
intervencion y consultor, planeacion, ejecucion y evaluacion de intervenciones tipo

Coaching Ejecutivo que integren los diferentes elementos que conforman el sistema.
» Evitar vicios y malas practicas en la implementacion de este tipo de intervenciones.

* Hacer una critica a la conceptualizacion e implementacion del Coaching Ejecutivo en las

organizaciones.

Hasta este punto se ha dejado claro que para esta investigacion el Coaching Ejecutivo es una
practica organizacional que participa de su naturaleza social compleja, las razones que para el
investigador hacen interesante abordar el proceso Coaching Ejecutivo, el proceso metodoldgico
que se seguira en la investigacion, los problemas que implican utilizar el paradigma mecanicista
para implementar y explicar el Coaching Ejecutivo. Por tltimo, se han enunciado los dos objetivos
de la investigacion y los aportes que se pretenden hacer al desarrollo de este tipo de intervencion
en la organizacion. En el siguiente capitulo se presentan los origenes historicos y fundamentos

teoricos del proceso Coaching Ejecutivo.
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2. Una intervencion para el mejoramiento

En este segundo capitulo se abordara el Coaching Ejecutivo como proceso de intervencion
organizacional, con lo cual se pretende dejar claridad en cuanto a su origen, su definicion, sus

intenciones, sus fundamentos teoricos y su metodologia.

El Coaching Ejecutivo como intervencion en las organizaciones ha ganado terreno en el concierto
de las practicas Administrativas (Grant, Cavanagh, Grant & Kemp, 2005), tanto realizado desde
el interior de la organizacion, liderado por los jefes, como desde el exterior, liderado por
consultores y formadores, pues, como dice Whitmore (2009), “las organizaciones e individuos que
no tengan un desempefio superior al que ha sido aceptable en el pasado, no sobreviviran en los
mercados inestables, fragmentados y disputados de nuestro mundo actual.” (3). De acuerdo con la
Federacion Internacional de Coaching (ICF, por sus siglas en inglés), en 2007 el nimero de
coaches habia incrementado a 30.000 y seguia creciendo la cantidad de profesionales que se

formaban como coaches.

2.1. Origenes e historia

Segtin Feldman y Lankau “el Coaching Ejecutivo per se, emergio en la década de 1990 como una
intervencion dirigida especificamente a cambiar la conducta de los gerentes de nivel medio y alto”
(2005, p. 830). Tobias y Maltbia, Marsick y Gosh (2014) estan de acuerdo en afirmar que el
Coaching Ejecutivo es “una de esas areas en las cuales la practica va adelante de la teoria” (Joo,
2005). Segun Tobias (1996) “el Coaching Ejecutivo emergio en el contexto de los negocios como

un método de intervencion para el liderazgo senior y fue considerado menos amenazante que la
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consejeria” (p. 133). Asegura que el Coaching implica un refinamiento de las herramientas
[existentes] mas que una total remodelacion total de si mismo. Deryk Stec (2012) afirma que “el
coach ha sido transformado de una tecnologia un prominente concepto administrativo” (p. 35), lo

cual indica que el término es resultado de una evolucion.

Actualmente el término coach es traducido como “entrenador”, tomando como base el significado
de la palabra “coach” proveniente del idioma inglés britdnico, asumido luego por el contexto
norteamericano que lo relacionan con el deporte. Su origen se remite al nombre de un pueblo
hungaro, Kocs, que fue nominado asi porque en el sector abundaban los Kocs, carneros monteses.
En esta localidad, desde 1458, se empieza a modificar un tipo de carruaje tirado por caballos, que
por la forma de su “carroceria” fue llamado el Zécker, “canasta”, por ser su habitaculo construido
en mimbre (Hajdu, 2010, p. 1). Este dispositivo de transporte fue acondicionado con un sistema
de suspension, un habitaculo para tres personas, mas el puesto para el conductor. Para distinguirlo
de la version simple del carruaje se le denomind Kocsi Zécker, “carruaje de Kocs", por haber sido
modificado en esta localidad'. Su uso se export6 a Rusia, Italia y sobre todo Inglaterra (Stec, 2012)
donde se adquiri6 una flotilla para el servicio de correo. En Inglaterra, se populariz6 con el nombre
Coach. Alrededor de 1830, se usa la denominacion “Coach” para alguien que “arrastra” a un
estudiante universitario a pasar los examenes. En 1860, el término se referia alguien que ayudaba
a un deportista a ganar en las pruebas atléticas, utilizado con bastante impacto en la carrera de
botes, en el rio Tamesis, entre universitarios de Oxford y Cambridge, llamada Oxbridge (Stec,

2012), que aln en el siglo XXI se realiza. El rol de este coach era acompanar al equipo de remo el

! Martinez-Del Rey, Jesis Maria. 2014. El origen hingaro de la palabra coach. Recuperado de
https://comunicacionvitae.com/origen-hungaro-palabra-coach/ el 29 de septiembre de 2017.
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dia de la carrera, sin ser el responsable del triunfo o derrota del equipo?. En 1881, Stanley Saville
se refiere al Coaching como “un buen baston pero una muy mala muleta” (p. 192). Para la década
de 1930, Hadler & Lindeman (1933) y Gorby (1937) coinciden en aplicarlo al ambito

empresarial.

Asi, acepcion del término “coach”, en cuanto es aplicado a una persona, evoluciona inicialmente
de la designacion de un objeto (el coche) a la referencia de un status (el coach) mediante el cual se
nombraban algunas personas y se aplica a quien cobra dinero por acompaiar a un equipo deportivo
en el momento de las competencias (Wilmot & Streatfield, 1895, p. 113; Hawthorne, 1887; Stec,
2012, p. 339; Zeus & Skiffington, 2002; International Coach Federation, 2006), quienes eran
considerados “cazadores de premios”, ya que se lucraban de la actividad deportiva considerada
pura diversion; paraddjicamente, este pago era el que les daba la categoria de profesionales (Stec,

2012). Segun el mismo autor, este status empieza a desaparecer solo en 1963 (Stec, 2012).

Finalmente, el concepto se aplica a los menesteres de la Administracion (Stec, 2012, p. 335),
teniendo un concepto mas favorable en esta tltima aplicacion que en la relacionada con el deporte.
Asi lo referencia Stec (2012) “El estilo del Coaching visto en el deporte invoca descripciones
negativas. Berglas (2002) ve su influencia como peligrosa; Adler y Adler (1988) subrayan cémo
los coaches estdn dominando; por Ultimo, Artaud (2003) resalta como los coaches contribuyen a
una forma de narcisismo, como el Coaching en el deporte es ‘diametralmente opuesto’ al estilo del

coaching més apropiado para las organizaciones (Arnaud, 2013, p.1132)” (p. 346).

2Es por esta razén que la aplicacion del término “entrenador” al término “coach” no es la acepcion original del
concepto.
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Aca parece hacerse alusion al nacimiento del Coaching Ejecutivo o Coaching aplicado a las
organizaciones, sin embargo, “revisando la literatura, no es claro cuando exactamente es el inicio
del Coaching Ejecutivo” (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001, p. 207), inclusive, aunque la
tendencia es decir que el Coaching Ejecutivo nace en la década de 1950 (por ser su aplicacion en
los Estados Unidos de Norteamérica), se puede citar el texto de Stanley Saville (1881), The Civil
Service Coach, publicado el afio 1881 en Londres, lo mismo que la de C. Gorby (1037) Everyone
gets a share on the Profits, en los cuales se hace mencién al Coaching aplicado a las entidades
oficiales y a la fabrica, respectivamente. En este texto Saville hace la distincion entre un libro de
consulta de informacion (blue-book) o un libro de texto y un “libro coach”, es decir, no se trata
exactamente de un proceso de enseflanza-aprendizaje o de compilacién de informacién. Se refiere
al Coaching como un “sistema de estudio” para ser exitoso (1881, p. 192), o método para pasar un
examen (1881, p. 199), que debe ser complementado por estudio personal del pupilo (término que

usa en lugar del ahora acostumbrado coachee).

Como forma para cambiar el status no favorable del Coaching, en el siglo XIX se genero la
tendencia de decir que “el Coaching siempre ha existido (De Haan, 2008; Garvey, Stokes et al.,
2009; Hughes, 2009) y se han atribuido los origenes de esta practica a los principios pedagogicos
de Soécrates y Platon (Stec, 2012, p. 334), encontrando asi un cuerpo tedrico que sustente el
Coaching, o como antes lo habian expresado Vilallonga, Casado y Alcaide, “Tal vez sea algo
relativamente novedoso en la forma, pero en el fondo encuentra sus raices mas profundas en la
civilizacion griega, en el derecho y la filosofia politica romana, la edad media de santo Tomas de

Aquino, y asi sucesivamente a través de las distintas etapas de la historia del pensamiento” (2003,
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p- 19). Tradicionalmente es aceptado que las practicas del Coaching utilizan como fuente

pedagdgica principal los principios socraticos recibidos a través de la obra de Platon.

Si bien estos principios pedagogicos son enunciados como fundamento, tanto las definiciones que
se encuentran en la literatura como el desarrollo del proceso Coaching, lejos de mostrar un
consenso generan confusion, ademas de adicionar perspectivas teoricas diferentes (Latham, 2007;
Association, 2008; Vi. Lopez, 2008; Maltbia, Marsick et al. 2014). Este “cocktail” (Lopez, 2008)
que parece nutrir al Coaching Ejecutivo como proceso efectivo en la consecucion de logros a partir
de la superacion de obstaculos, personales y organizacionales, puede ser efectivo en la medida en
que se articule una base de funcionamiento estructurado y homologado que, sin desconocer las
diversas disciplinas que lo nutren y los variados campos de aplicacion, sustente un desarrollo
consistente y riguroso. Para aclarar el surgimiento de este “cocktail” (Lopez, 2008), de manera que
se pueda tener una explicacion y hacer una critica de su practica, se hace requisito tener un
panorama amplio de las influencias teoricas o practicas que ha tenido el coaching para llegar a ser

definido como lo es ahora. Es lo que se trata en el siguiente aparte de esta investigacion.

Es importante resaltar el consenso existente entre los autores sobre la relacion directa del Coaching
Ejecutivo con la idea de un logro, sea de manera individual (estudio o trabajo) o colectiva
(deporte), para lo cual se utilizan conocimientos y técnicas del coach, voluntad y acciones del

pupilo, y el establecimiento de una relacion entre ambos actores.

3 Passmore & Fillery-Travis, 2011, p. 74.
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Luego de recorrer los grandes hitos de la evolucion histérica del Coaching Ejecutivo, en la
siguiente seccion se aborda la descripcion general del proceso Coaching Ejecutivo para explicar

la dinamica interna en la cual se desarrolla.

2.2. Objetivos y resultados del Coaching Ejecutivo

Como se dejo claro en el aparte anterior, el Coaching Ejecutivo es una intervencion organizacional
que busca realizar un cambio por parte de un trabajador (Champion, Kiel, McLendon, Ubels,
Acquaye-Baddoo & Fowler, 1985; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Ives, 2008; Ortiz de
Zarate, 2010) y se utiliza como solucién a la necesidad de corregir deficiencias en el desempeiio

de los trabajadores o como preparacion para asumir nuevos roles.

El Coaching Ejecutivo se presenta a la organizaciéon como una alternativa que contribuye al logro
de los objetivos organizacionales, “aparece como atractivo a los ejecutivos, quienes lo usan para
aprender nuevas habilidades, mejorar su rendimiento en el trabajo o encontrar un propdsito en sus
vidas (Zeus & Skiffington, 2004; Dingman, 2006; Scott, 2007; Rousseau & Khomenko, 2011;
Whitmore, 2011), desarrollando acciones de aprendizaje, cambio, alineacion, tanto para corregir
falencias como para potenciar capacidades individuales. Como lo expresa Kilburg (1996), “El
Coaching Ejecutivo ha sido propuesto como una intervencion orientada a ayudar a los ejecutivos

a mejorar su rendimiento y consecuentemente el rendimiento de toda la organizacion.” (p. 24)

El Coaching Ejecutivo se asocia con un mayor rendimiento” (AMA, 2008), su aplicacién en los

centros de trabajo es reciente, y se ha independizado de la formacién como forma de aprendizaje



27

(Flory, 1965; Chornet & Lara, 2011). Por tanto, la mayoria de las veces, es orientado al logro de
objetivos (Ives, 2008), los cuales estan relacionados con los del trabajo, de la organizacion. De
tratarse de un CE realizado por un externo, estos objetivos son acordados con el jefe, quien ha
solicitado el proceso. Siendo un proceso liderado por un coach interno, comunmente ejercido por
el jefe del empleado; se circunscriben los objetivos en el foco de los objetivos del jefe y su area de
responsabilidad. Como lo expresa el Manual del Coaching Ejecutivo de Forum “El Coaching
Ejecutivo involucra un ejecutivo, su coach y su contexto organizacional (representado por los
intereses de su organizacion y su supervisor, incluyendo el hecho de que la organizacion paga por
los servicios de Coaching). Todos ellos son Stakeholders claves en el proceso” (The Executive

Coaching Forum* - TECF; 2015).

Una de las grandes conclusiones obtenidas a través de las investigaciones es que las ““definiciones
del Coaching varian basados en la perspectiva, intenciones de los receptores, objetivos y
estructura” (p. 53).” (Hagen & Peterson, 2014, p. 223). Igualmente lo expresan Rousseau y
Khomhenko (2011): “Con la rapida expansion del coaching, el concepto ‘coach’ y la funcién del
‘coaching’ ha llegado a significar muchas cosas”. Asi, el Coaching ha llegado a ser dificil de
definir.” (Feldman & Lankau, 2005; Dingman, 2006; Stober & Grant, 2006; Ives, 2008; Passmore

& Fillery-Travis, 2011).

El Coaching, es considerado como “un éarea de estudio emergente” (Stober & Grant, 2006). Una
de las principales realidades en torno al coaching es la dificultad para definirlo, pues desde quienes

la practican, profesionales y agremiaciones, se elaboran definiciones de acuerdo con su propia

4 The Executive Coaching Forum — TECF. Recuperado de http://theexecutivecoachingforum.con/ el 29 de
septiembre de 2017.
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orientacion teorica y particular entendimiento, realidad que ya ha sido enunciada por diversos
autores (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Ortiz de Zarate, 2010; Passmore & Fillery-Travis,

2011; Stober & Grant, 2006).

Las investigaciones sobre el Coaching Ejecutivo cuyo interés ha sido conocer el resultado del
proceso, concluyen que el coaching ejecutivo arroja resultados en la intencion de obtener objetivos
de mejoramiento y aprendizaje en un contexto empresarial (Green & Grant, 2003; Tross & Maurer,
2008; De Haan & Duckworth, 2012; Theeboom, Beersma et al., 2013), y han buscado demostrarlo.
(Goleman, Boyatzis et al., 2002; Kombarakaran, Yang et al., 2008, Baron & Morin, 2009; Bozer
& Sarros, 2012; De Haro Garcia, 2012; Tooth, Nielsen et al., 2013). También ha funcionado en
problemas de estudiantes con hiperactividad o deficit de atencidn, segun publica Rebeca Clay en
un articulo del magazine de la APA, Monitor on Psychology (McGovern, Lindemann et al., 2001;
Prevatt & Levrini 2015; Clay, 2017). Es apenas evidente que los resultados en los que el coaching
ejecutivo funciona son los relacionados con la organizacion, como “rendimiento y satisfaccion

personal, productividad y mejoramiento en la efectividad organizacional.” (Dingman, 2006).

Otras conclusiones sostienen que son resultados esporadicos “Sin embargo, cuando se llega a la
realidad, el mejoramiento medible de los coaches que pueden ser directamente atribuibles a un
proceso coaching, los resultados son més esporadicos.” (Haan & NieB, 2011, p. 66). Tambien se
concluye que los resultados fallan con respecto al desempefio del ejecutivo, su motivacion,
comportamiento, estilo de liderazgo y sobre la cultura de la organizacion (Mackie, 2007). Por eso,
entre los autores hay claridad en que no se ha llegado a conclusiones contundentes y generales,
pues “mientras el coaching ha sido inconmensurablemente enriquecido por la inyeccion de nuevas

ideas y técnicas, esto ha llevado a incrementar la confusion acerca de la naturaleza precisa del
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Coaching y lo que estd propuesto a lograr. Consecuentemente, es dificil de definir (Gale,
Liljenstrand et al., 2002). No hay una definicién unica que reuna los diferentes componentes,

dindmica, intenciones y resultados.

Sin embargo, es de anotar que “de manera interesante, la conjetura permanece en que la fuente del
pensamiento detras de este modelo es atribuida a John Whitmore (1996), mientras que otros se la
han atribuido a Graham Alexander (2005)”. (Kemp, 2008, p. 219), quienes no escapan a la

tentacion de definir el coaching desde sus perspectivas e intenciones.

Segun, John Whitmore, considerado uno de los padres del Coaching, este consiste “liberar el
potencial de las personas para maximizar su propio rendimiento.” (2009, p. 10) y segin Graham
Alexander, otro de los llamados padres del Coaching, es “el proceso que habilita para mejorar el
rendimiento, el desarrollo y realizacion.” (2005, p. 15) Cuando se habla de rendimiento se habla
de una accion que produce resultados, definidos de acuerdo con un patron de referencia, que es

dado por una organizacion.

2.3. Hacia una definicion del Coaching Ejecutivo

Luego de considerar el origen, las pretensiones y los resultados que puede arrojar el Coaching
Ejecutivo, es oportuno acercarse a las definiciones posibles. A continuacion se presenta el origen
de la dificultad para lograr una definicidon, una agrupacion de las deficiones partiendo de los
criterios focales usados por los autores y una propuesta de definicion que integra los elementos

consensuales de los autores.
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Al ser el Coaching una de esas disciplinas en las que la practica va antes que la teoria, se le
denomina “industria artesanal” (Maltbia, Marsick & Ghosh). Esta “industria artesanal” integra a
su practica diferentes sustratos académicos provenientes de diversas disciplinas (2014, p. 168),
convirtiéndose en una especie de “cocktail” (Lopez, 2008), con lo que tiene una muy alta
probabilidad de manipular su sustrato académico, su aplicacion y los resultados a obtener. Dicho

en palabras de Robson (2011):

Esta falta de claridad da la impresion de que el coaching es una mezcla de aproximaciones,
convirtiéndolo en una tarea dificil para profesionales de Gestion Humana vy
particularmente, clientes de coaching, juzgar la relevancia de numerosas tradiciones de
coaching y evaluar el valor de ellas en la agenda de Gestion Humana. En particular, el uso
ecléctico de teorias crea incertidumbre y mistica innecesarios, llevando algunas veces a
denigrar del coaching como algo teorico (Ellinger, Hamlin, & Beattie, 2008; Peltier, 2009)
y la carga de que es poco desarrollada empiricamente, especialmente en relacion con las
aplicaciones en el campo de los Gestion Humana. Esto, en cambio, lleva a la dificultad de
juzgar el valor del coaching para Gestion Humana. (Robson, 2011) (Ver también: Cox et

al., 2014, p. 139)

También Gary Latham expresa: “A la fecha la literatura del Coaching ha estado dominada por
contribuciones de “practitioners” y la misma industria del Coaching comercial ha estado
significativamente influenciada por la psicologia popular simplista y aproximaciones

pseudocientificas” (2007), como la Programacion Neuro Lingiiistica.

Al entrar mas fuertemente en la arena de la administracion, el Coaching ha tenido la tendencia a

confundirse con diversas practicas ya aplicadas desde las areas de Gestion Humana, lo cual “es
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desafortunado porque el Coaching en muchas instancias es influenciado por fads, modas y
tonterias”. (Dunnette, 1966; Latham, 2007). Es por eso que hablar de Coaching de una manera

univoca “es aun un problema no resuelto” (Cox, Bachkirova et al., 2010, p. 3).

Dada la realidad expuesta en los anteriores parrafos, se hace obligatorio buscar una definicién que
permita tener un punto de partida especifico para los analisis que se haran en la investigacion. Si
bien desde las investigaciones y estudios académicos no hay acuerdo al respecto de una definicion
(Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Stober & Grant, 2006; Passmore & Fillery-Travis, 2011), se
pueden clasificar las propuestas hechas por los autores en las categorias de proceso, accion,

intervencion, relacion, método o herramienta.

El Coaching Ejecutivo es definido como un proceso de planeacion (Diedrich, 2008, p. 61), de
facilitacion para el desarrollo y el aprendizaje (Bluckert, 2006; Hamlin, Ellinger et al., 2009), de
desarrollo humano (Stone, 1999; Graham & Renshaw, 2005; Cox, Bachkirova et al., 2010;
Ladyshewsky, 2010; Cox, Bachkirova et al., 2014, p. 284), para equipar a las personas con
herramientas (Douglas & Morley, 2000; Feldman & Lankau, 2005, p. 41), de hacer preguntas
abiertas para la reflexion (Dunn, 2009, p. 26), de facilitacion de aprendizaje y mejoramiento del
rendimiento (Hamlin, Ellinger et al. 2009; Lubin, 2013), es colaborativo y sistemdtico (Grant,

2003, p. 1), orientado a metas y soluciones (Hall, Otazo et al., 1999; Stober & Grant, 2006) .

Cuando se define como una accion, puede ser tratado como: un didlogo socratico (Passmore &

Fillery-Travis, 2011), una estrategia de aprendizaje (Rush & Shelden, 2006), util para la
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identificacion de patrones (Grant & Cavanagh, 2007), es una estrategia utilizada por los negocios

(Lubin, 2013) Ia cual, busca hacer la pregunta correcta (Stober & Grant, 2006).

Si se refiere al Coaching como un método, se trata como un sistema de estudio (Saville, 1881, p.
192) o como el camino para el desarrollo profesional (Keyes, 2013). Como herramienta, es

definido como parte del ejercicio gerencial (Whitmore, 2011).

Al tratarse como una intervencion se define al Coaching en términos de un rol de Gestion Humana

(Frisch, 2007; Burke & Noumair, 2015) para mejorar el rendimiento (Clutterbuck & David, 2013).

En cuanto a los actores o participes de la practica del Coaching Ejecutivo se consideran dos: el
coach, quien es un profesional experto en las técnicas del Coaching (Zeus & Skiffington, 2004;
Joo, 2005), el facilitador (Grant, 2003) o internal practictioner (Burke & Noumair, 2015) y un
interlocutor, quien es el coachee (Grant, 2006; Hamlin, Ellinger et al., 2009; Whitmore, 2011,
Lubin, 2013) , el ejecutivo/propietario/cliente (Hamlin, Ellinger et al., 2009), /el lider senior

(Lubin, 2013) o también, aprendiz (Rush & Shelden, 2005).

Desde el propdésito del CE, las definiciones enuncian rendimiento (Stone, 1999; Green & Grant
2003; Feldman & Lankau, 2005; Bluckert, 2006; Hamlin, Ellinger et al., 2009; Gallwey, 2010;
Whitmore, 2011; Clutterbuck & David, 2013; Lubin, 2013), conocimiento (Rush & Shelden,
2005), logro de metas (Grant, 2003; Hamlin, Ellinger et al., 2009), autoconciencia (Passmore &
Fillery-Travis, 2011; Clutterbuck & David, 2013), mejoramiento de competencias (Diedrich,

2007) y capacidades (Feldman & Lankau, 2005; Keyes, 2013), cambio deseable y sostenible (Zeus
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& Skiffington, 2004; Cox, Bachkirova et al., 2010) e identificacion de patrones (Grant &

Cavanagh, 2007).

A partir de los anteriores elementos y fundamentada en la propuesta de, se puede estructurar la
siguiente definicion:

El Coaching Ejecutivo es un proceso sistémico (Cavanagh, M. en: Stober & Grant, 2006) de
planeacion (Kilburg & Diedrich, 2007) e implementacién de acciones (Stober & Grant, 2006;
Dunn, 2009) para el logro de metas (Graham & Renshaw, 2005; Stober & Grant, 2006), en el que
se establece una relacion (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001) de corto a mediano plazo (Feldman
& Lankau, 2005) entre un coach y un coachee, con relativa igualdad de estatus (Hagen & Peterson,
2014), mediada por un didlogo socratico (Passmore & Fillery-Travis, 2011), cuyo objetivo es
liberar el potencial de la persona para maximizar el rendimiento del coachee y la organizacion
(Stone, 1999; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Feldman & Lankau, 2005; Joo, 2005; Hamlin,

Ellinger et al., 2008; Baron & Morin, 2009; Whitmore, 2011; Lubin, 2013).

Una vez definidos los limites y especificidades del proceso en una definicidon, se presenta la
descripcion del proceso con los momentos que los autores proponen, la estructura de las
conversaciones que se realizan en uno de los momentos y el tipo de relacion que se establece entre

el los actores de la conversacion, de acuerdo con los autores especializados en el tema.
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2.4. Descripcion del proceso

El proceso del coaching Ejecutivo puede describirse en tres topicos centrales: los momentos, la
estructura de la conversacion y la relacion que se establece entre el Coach y el Coachee. A

continuacion se presentan estos tres aspectos.

2.4.1. Los momentos

De acuerdo con las sugerencias de los autores (Kilburg, 2000; Kampa-Kokesch, & Anderson,
2001; Feldman & Lankau, 2005), el proceso de Coaching Ejecutivo tiene varios momentos, a
través de los cuales se busca lograr los objetivos planteados. De acuerdo con las propuestas de los
autores del Coaching Ejecutivo, la practica consta basicamente de entre 3 y 8 momentos. Estos

momentos se pueden resumir de la manera como se muestran en los siguientes parrafos:

* Primer momento: Establecimiento de la relacion. Se hace un acercamiento al trabajador
en su contexto organizacional, que incluye relacionarse con ¢l (Kampa-Kokesch &
Anderson, 2001, p. 210), recolectar informacién (Feldman & Lankau, 2005), realizar
contacto con Gestion Humana o el jefe (Tobias, 1996, p. 136), identificar impedimentos
(Kilburg, 2000, p. 74), establecer compromisos (Bluckert, 2006, p. 11; Forum, 2008, p. 50;
Forum, 2015, p. 34) y sostener la conversacion inicial (Kemp, 2008, p. 223). Para Bluckert

en este paso se realiza la contratacion (2006, p. 11).

* Segundo momento: Valoracion (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001, p. 210). A partir de
la informacidn recolectada, se analizan las posibilidades de accion desde el Coaching

Ejecutivo, generando una retroalimentacion (Feldman & Lankau, 2005, p. 837) y dando
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paso al inicio del proceso (Tobias, 1996, p. 106) en el cual, se hace una invitaciéon a la

reflexion (Kilburg, 2000, pp. 74,79).

Tercer momento: I/ntervencion. Es la implementacion (Kampa-Kokesch & Anderson,
2001, p. 210) de las conversaciones periodicas (Tobias, 1996, p. 136; Feldman & Lankau,
2005, p. 838). Aca se definen objetivos (Forum, 2008, p. 56; Forum, 2015, p. 41) y acciones

a implementar (Bluckert, 2006, p. 19).

Cuarto momento: Nueva conducta. Luego de cada conversacion de conversacion el
trabajador ha de poner en accion lo definido, buscando que se sostenga en el tiempo

(Kilburg, 2000, p. 74; Forum, 2008, p. 61).

Quinto momento: Evaluacion de resultados. Periddicamente se hace una evaluacion del
avance en el logro de objetivos (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001, p. 74) y se revisa el

retorno a la inversion que esta haciendo la organizacion (Bluckert, 2006, p. 23).

Sexto momento: Seguimiento. Este paso (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001, p. 210)
consiste en comparar el avance de la accion del trabajador respecto a los objetivos
planteados (Bluckert, 2006, p. 24), para lo cual se pueden realizar validaciones con
compaiieros de trabajo, jefe o personas que interactian con el trabajador (Tobias, 1996, p.

136; Kemp, 2008, p. 225).

En esta investigacion se define partir de los momentos que se implementan en las empresas que

conoce el investigador, que ya ha sido descritos (ver 1.4. El problema y las pretensiones) y que

son:

Momento 0: Diagnostico

Momento 1: Decision
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e Momento 2: Convocatoria
e Momento 3: Reunidn inicial
e Momento 4: Implementacion

e Momento 5: Evaluacion y Cierre

2.4.2. Las conversaciones, momento central de la aplicacion

Las conversaciones son el momento central de proceso Coaching Ejecutivo. De acuerdo con
Bluckert, “el Coaching es un didlogo, no una entrevista” (2006, 20). En estas, se aplican las
técnicas que tiene el Coach para lograr los procesos de autoconciencia, aprendizaje, mejoramiento
y cambio, fundamentalmente a como expresa Kemp “el Coaching es una jornada en busca de

patrones” (Stober & Grant, 2006), que se buscan a través del proceso conversacional.

Las conversaciones estan estructuradas a partir de dos grandes infuencias: la Psicoterapia Breve

Estratégica y 1a Teoria de Sistemas.

En primer término, el esquema basico de la conversaciones en el proceso coaching ejecutivo ha
sido tomado de la propuesta de la terapia estratégica (también psicoterapia estratégica, terapia
breve estratégica o terapia breve centrada en soluciones - Solution Focused Brief Therapy, SFBT)
(Nardone & Watzlawick, 1989). Segin Nardone & Watzlawick, la estructura de conversacion que
usa la Terapia Breve Estratégica tiene cuatro pasos esenciales:

1. Iniciacion de la relacion de terapia

2. Definicion del problema, en la cual se aplica una serie de preguntas orientadoras del

dialogo.
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3. Acuerdo sobre objetivos de la terapia. Individuacion del sistema perceptivo-reactivo
que mantiene el problema, “es necesario observar con precision como se aguanta el
problema y cudl de los factores que lo sostienen ha de ser considerado como el foco
en el que hay que intervenir con mayor probabilidad de [xito”

4. Programacion terapéutica y estrategias de cambio. “Las [cnicas ya utilizadas con
xito en aquel tipo concreto de problema, pero, partiendo de las caracteristicas
peculiares de la persona problematica, seleccionara, o construirda ex novo, los
procedimientos ad hoc para aquel caso determinado. Técnicas como ‘“hablar el
lenguaje del paciente”, reestructuracion, evitar formas lingiiisticas negativas, uso de
la paradoja y la comunicacion paraddjica, uso de la resistencia, uso de anécdotas,

relatos y lenguaje metaforico.”

Esta es basicamente la estructura de los didlogos en el Coaching Ejecutivo. De acuerdo con la
aproximacion tedrica elegida por el coach se hace énfasis en aspectos como el aprendizaje, la
significacion y las fortalezas. De ahi que se encuentre por ejemplo la propuesta de John Whitmore
(2011, p. 66) que estructura el didlogo con un esquema que denomina “GROW?, sus siglas definen

los siguientes conceptos:
* G: Definir objetivos tanto para la sesion como para el largo plazo.
* R: Examinar la realidad para explorar la situacion actual.

* O: Opciones y alternativas de estrategias o cursos de accion.

W: Qué debe ser hecho, cuando, por quién y la voluntad de hacer.
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Operacionalmente cada conversacion inicia con “lo dejado pendiente en la sesion anterior y las
acciones acordadas son revisadas para los puntos clave de aprendizaje” (Bluckert, 2006, 21)

En la conversacion estdn incluidos aspectos como genética, fisiologia, personalidad, habitos,
objetivos y valores, habilidades, modelos mentales y teorias, historia personal (Stober & Grant,

2006). Asi, los didlogos incluyen la integridad de la persona.

Para Trevis J. Kemp (2008) la estructura del didlogo tiene como punto de partida el establecimiento
de la relacion y tiene resultado en la implementacion del plan y la retroalimentacion. Como pasos
de la conversacion se tienen la reflexion y exploracion, la revision de datos y evidencia, la
interiorizacion y aprendizaje, la construccion de objetivos y la planeacion de las proximas

acciones, como se muestra en la grafica 5.

Grifica 3. Esquema de la conversacion Coaching Ejecutivo

Iniciar conversacion
Cracning Irmplementar plan
Planear praximas acciones Reflexionar v explorar
h 4

Construir dojetives Revisar datos y evidencia

Interiorizacién y aprendizaje N

Fuente: Trevis J. Kemp, 2008, p. 223.

Acopiar datos y
retroalimentar
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Kilburg (2000, p. 80) presenta un esquema similar en seis etapas que consisten en establecimiento
de contacto, prestar la situacion actual, explorar la situacion actual, eleccion del foco, didlogos de
trabajo y el cierre.

Aunque el Coaching Ejecutivo no es una terapia, es decir, no busca sanar o hacer procesos de
curacion, la estructura basica utilizada en sus conversaciones es la propuesta por la psicoterapia

breve estratégica y se aplica basicamente siguiendo los pasos que se listan a continuacion:

e Definicién de un objetivo

e Descripcion de la situacion actual respecto al objetivo planteado.
e Identificacion de dificultades para lograr el objetivo

e Generacion de alternativas de accion

e Estructuracion de un plan de accion para el logro del objetivo.

En el desarrollo de esta conversacion y la reiteracion de estas durante el tiempo de Aplicacion, se
establece una relacion entre los actores, el Coach y el Coachee. Sobre esta relacion se referencia a

continuacion.

2.4.3. La relacion

La relacion que se establece entre coach y coachee en el proceso Coaching Ejecutivo es focalizada
en el presente y el futuro, es directiva y orientada a acciones, patrocinada por la organizacion (en
la mayoria de los casos) y asume los temas personales de manera menos profunda que una
conversacion terapéutica (Baron & Morin, 2009). En tres investigaciones hechas en torno a la

relacion coach-coachee, se encontrd alta correlacion entre esta y el éxito del proceso, el éxito del
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coachee y el logro del cambio (Baron & Morin, 2009). Segun Bluckert, la relacién coach-coachee

es “el factor critico de éxito en un coaching exitoso” (2006).

De acuerdo con Kilburg (2000), la relacién que se presenta en un proceso Coaching Ejecutivo esta
ubicada entre las caracteristicas de una relacion de consultoria y una relacion de terapia, que es la
mas profunda en su concepto. Esta, puede tener caracteristicas de informalidad, acomodarse a las
costumbres de la organizacidn del coaching ejecutivo o incluso, presentar cierta cercania con los

ambientes no laborales de este.

Las caracteristicas de la relacion en el Coaching Ejecutivo, segin el mismo autor son:
predicibilidad y confiabilidad; definicion de reglas de juego desde el principio; respeto,
consideracion y entendimiento de las complejidades de la experiencia del cliente; empatia por el

cliente; e interaccion auténtica y genuina (Kilburg, 2000; Bluckert, 2006).

En cuanto a la nominacidn que en la relacion Coaching Ejecutivo se le da al sujeto del proceso es
necesario hacer dos anotaciones. Primero, se cambia la palabra “trabajador” o “empleado” por
“cliente” (como parte de la herencia del trato que recibe éste en las practicas de psicologia
humanista) o “coachee”. Segundo, respecto a este ultimo término, se puede deducir que es nuevo
en su uso, pues en la referencia que, hace Saville en su texto (1981, p. 192), el nombre que se usa
es “pupil®”, cuyo significado es estudiante como sujeeto activo del aprendizaje, mientras que

“coachee”, con el sufijo “ee” aplicado a un verbo transitivo, se refiere a un sujeto pasivo que es

5 Dicccionario Etymologico Web. Recuperado de http:/www.etymonline.com/index.php?term=pupil el 29 de
septiembre de 2017.
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“objeto o beneficiario del acto especificado por el verbo®”, en este caso “fo coach”. Asi, se pasa

de un término que denota actividad a uno que hace referencia a pasividad.

¢ Dictionary.com. recuperado de http://www.dictionary.com/browse/-ee, el 29 de septiembre de 2017.
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3. Marco tedrico de explicacion y analisis critico

En los capitulos anteriores se describio el C(@dng Ejecutivo como una realidad social
organizacional (ver 1.1. El Coaching Ejecutivo, una practica organizacional) en la que se presentan
como participes al coach, el coachee y en algunos casos el jefe y Gestion Humana (ver 1.4. El
problema y sus pretensiones). Igualmente, la descripcion que se hace de la relacion establecida se
refiere al coach (facilitador, experto o profesional) y el coachee (trabajador, ejecutivo, cliente o
aprendiz). Parece insinuarse que el proceso Coaching Ejecutivo es una relacion entre dos actores
y que se establece en una dindmica bidireccional de causa efecto (ver 2.4.3. La Relacion), en la
cual es predecible el resultado que se obtendra en el coachee a partir de los insumos que entregue
el coach a través de su didlogo socratico y las herramientas obtenidas desde diversas perspectivas
teoricas (ver 2.3. Hacia una definicion del Coaching Ejecutivo). De esta manera se hace evidente
que esta realidad social estd tratada al estilo que Bertalanfty (1976) enuncia “como una suma de

individuos a modo de atomos sociales” no como “un todo superordinado a sus partes” (p. 31).

Asumir los objetivos explicar el Coaching Ejecutivo y hacer una lectura critica, hace necesario
considerarlo como una realidad y conocer el tipo de realidad de la que se trata y a partir de alli
hacer un anélisis de la dindmica en la que se desarrolla. Para esta investigacion, buscando entender
las variables que intervienen en el proceso y explicar la dinamica de la “caja negra” que hace que
el Coaching Ejecutivo entregue resultados, se ha elegido hacer una explicacion desde el paradigma
sistémico, especificamente desde el concepto de Sistema Complejo Adaptativo (Murray, 1994;
Cilliers, 1998; Holland, 2004) y hacer una lectura critica a su dindmica utilizando la metodologia

de la Heuristica Critica de Sistemas propuesta por Werner Ulrich (1983).


adolfoleondelgadomunoz
Nota adhesiva
Mayúscula Coaching
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El los siguientes apartes se hara una presentacion de los fundamentos de los Sistemas Complejos
Adaptativos y de la Heuristica Critica de Sistemas, mientras paralelamente se presenta la

explicacion del coaching ejecutivo desde dichos marcos teodricos.

3.1. Sistemas Complejos Adaptativos

Como se enunci6 antes, un sistema es “un conjunto de elementos en interaccion” (Von Bertalanffy,
1976, p. 38). Complementando, Paul Cilliers (1998) dice que “si un sistema -a pesar del hecho que
pueda consistir en un gran nimero de componentes- puede ser descrito completamente en términos
de sus componentes individuales, tal sistema es solamente un sistema complicado.” (p. viii) . Un
sistema también puede ser un sistema complejo en cuanto que “la interaccion entre sus
componentes, y la interaccion entre el sistema y su entorno, son de tal naturaleza que el sistema
como un todo no puede ser completamente entendido simplemente analizando sus componentes.
Mas aun, estas relaciones no son fijas, sino que alternan y cambian, algunas veces resultando en
auto-organizacion. Esto puede resultar en una caracteristica nueva, usualmente tratada en términos
de propiedades emergentes.” (Cilliers, 1998, p. viii-ix). En palabras de Holland, “involucran
muchas partes y una amplia gama de criterios individuales variante...para lo que un ‘buen

producto’ deberia ser obtenido” (1992, p. 19).

Desde este punto de vista, si se parte de las pretensiones de la t@a del @hing Ejecutivo, este
seria una realidad complicada, pues se esta explicando desde uno solo de sus elementos: el
Coachee, quien es sobre quien se aplica el proceso y quien debe hacer los cambios o aprendizajes
necesarios. La idea de esta investigacion es darse cuenta si se puede explicar el Coaching Ejecutivo

como solo una realidad complicada o se puede explicar como una realidad compleja.


adolfoleondelgadomunoz
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De acuerdo con Cilliers (1998, p. viii) y Gell-Mann (1995, p. 6), no es facil decir si una realidad
es compleja pues, ademas de tratarse de un concepto no univoco, no es posible hablar de alguna
realidad de manera simple y exclusiva cuando se trata de algo complejo. Ademas de los
componentes y sus interacciones, el Sistema Complejo incluye el cambio en éstas y las propiedades
emergentes, es decir, nuevas realidades dentro de esa realidad. Es por tanto que “somos capaces
de hacer cosas que no entendemos” (Cilliers, 2011, p. 1), que son como “cajas negras” en su

dindmica mas profunda.

Debido a que como integrantes de la realidad hay asuntos que no entendemos o incluso que no
conocemos, se puede pensar que la informacion que contiene esta realidad esta presente pero no
es facilmente identificable, por lo que Cilliers afirma que “la complejidad es el resultado de una
rica interaccion de elementos simples que solamente responde a cada informacion limitada que
esta presente en ellos. Cuando miramos el comportamiento de un Sistema Complejo como un todo,
nuestro foco cambia del comportamiento individual de un elemento del sistema a la estructura
compleja del sistema. La complejidad emerge como un resultado de patrones de interaccion entre
los elementos” (Cilliers, 1998, p. 5). Surge entonces la necesidad de leer la realidad de forma
diferente a la simple observacion de efecto-causa de manera lineal. Hay que buscar informacion
presente que no aparece a “simple vista” y que no esta solo en los elementos per se o solo en la
estructura, sino en los patrones de comportamiento que hacen que ésta surja, en una nutrida

dinamica de interacciones.


adolfoleondelgadomunoz
Nota adhesiva
"Un sistema, cualquiera que éste sea, surge en el momento quen que en un conjunto de elementos  comienza a convservarse una dinámica de interacciones y de relaciones que da origen a un clivaje [nombre masculino
Propiedad que presentan determinados minerales de dividirse fácilmente ante un efecto mecánico siguiendo unos planos determinados de debilidad siempre en concordancia con la simetría mineral.] operacional que separa a un subconjunto de esos elementos que pasa a ser el sistema, de otros elementos que quedan excluidos de éste, y que pasan a ser su entorno." Maturana R., H. y VArela G. Francisco. (1994) De maquinas y seres vivos. Autopoiesis: La organización de lo vivo. Lumen. Santiago de Chile. p.26
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Por ultimo, “un elemento del sistema puede pertenecer a més de un grupo” (Cilliers, 2011, p. 7),
lo cual ocasiona, cuando se trata de sistemas sociales especialmente, que se encuentren influencias

de otros sistemas, aparentemente desconectados, sobre el sistema al que pertenece un elemento.

Cilliers (2011, pp. 3-5) lista una serie de 10 caracteristicas que permiten identificar que una

realidad es un Sistema Complejo:

1. Un Sistema Complejo consiste en un gran nimero de elementos.

2. Los elementos tienen que interactuar, y su interaccion debe ser dinamica (evolucion en
términos de Holland).

3. La interaccidon es equitativamente rica, es decir, cualquier elemento en el sistema
influencia y es influenciado completamente por los otros.

4. Las interacciones son no-lineales. La no-linealidad también garantiza que causas
pequeiias pueden tener grandes resultados, y viceversa.

5. Las interacciones usualmente tienen un corto rango equitativo, es decir, la informacion
es recibida en primer lugar por los vecinos (cercanos).

6. Existen bucles de interacciones. El efecto de cualquier actividad puede retroalimentarse
sobre si mismo, algunas veces directamente, algunas veces después de un nimero de
etapas intermedias. Esta retroalimentacion puede ser positiva (ampliacion, estimulacion)
0 negativa (sustraccion, inhibicidon). Ambos tipos son necesarios. el término técnico para
este aspecto del sistema complejo es recurrencia.

7. Los Sistemas Complejos son usualmente sistemas abiertos, es decir, interactian con su

entorno. Como un asunto de hecho, es a veces dificil definir el limite de un Sistema
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Complejo. En lugar de ser una caracteristica del sistema mismo, el alcance del sistema es
usualmente determinado por el propdsito de la descripcion del sistema, y asi influenciado
por la posicion del observador. Este proceso es llamado encuadre (framing).

8. Los Sistemas Complejos operan bajo condiciones lejos del equilibrio.

9. Los Sistemas Complejos tienen una historia. No solamente evolucionan con el tiempo,
sino que su pasado es co-responsable por su comportamiento presente.

10.Cada elemento en el sistema ignora el comportamiento del sistema como un todo,

responde solamente por la informacion que esta disponible localmente.

El proceso Coaching Ejecutivo, mas que una relacion entre el coach y el coachee, es una relacion
entre multiples elementos y se ajusta a lo que enuncia Cilliers como caracteristicas de un sistema

complejo. Las evidencias de esta afirmacion se presentan a continuacion.

El conjunto de elementos (Gréafica 6) que integra el Sistema Coaching Ejecutivo en una unidad, si

bien no agotan, se pueden clasificar en cuatro grandes grupos:

A. Organizacion (O) o contexto organizacional: relacionados con la estructura en la cual se
genera la realidad “trabajador”. Este grupo esta compuesto por elementos como:
A. Estructura organizacional (nimero 1 en la Grafica 6)
B. Cultura organizacional (niumero 2 en la Grafica 6)
C. Criterios de direccion/autoridad (numero 3 en la Gréfica 6)

D. Gestion humana (GH en la Grafica 6)
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B. Coachee (Tr en la Grafica 6): relativos al trabajador que esta involucrado en el proceso
coaching ejecutivo
A. Puesto que ocupa en la organizacion
B. Creencias personales
C. Objetivos y aspiraciones

D. Dinamica familiar

C. Coach (Co en la Grafica 6): concernientes al profesional que va a ejercer el rol de coach.

A. Formacion profesional (Background)

w

Conjunto de creencias

Perspectiva tedrica preferida

o O

Metodologia

=

Intenciones

D. Entorno (nimero 5 en la Grafica 6):
A. Personas que interactiian con el coachee

B. Ambiente extra-organizacional
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Grafica 4. Los elementos del Sistema Coaching Ejecutivo

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Estos elementos estan en interaccion, especificamente en el transcurso de tiempo que se realiza el
momento “4: Aplicacion” y, en general, estdn en interaccidn permanentemente en todos los
momentos del proceso. El trabajador estd inmerso en el ambito organizacional, del cual recibe la
directriz de realizar un proceso de mejoramiento o potenciacion. El coach estd en interaccion con
el &mbito organizacional al recibir y aceptar la convocatoria, como también al conocer y seguir los
criterios definidos por la organizacion para desarrollar el proceso con el coachee. La relacion
especifica la establece el coach con el coachee, en quien hace intervencion y de quien espera
obtener resultados. Tanto el grupo de trabajo al que pertenece el coachee en la organizaciéon como
su grupo familiar, interactiian en el proceso, por uj lado recibiendo efectos que el proceso causa
en el coachee, como entregando criterios y generando dindmica que afecta al coachee de cara al
proceso. Asi, estas interacciones son multidireccionales entre los elementos, enriqueciendo la
dindmica que se presenta en el proceso. Se crean fronteras que es necesario reconocer en su

naturaleza y en las interacciones con otras partes y otras fronteras del sistema, como lo expresa
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Cavanagh, “estas fronteras son mds o menos difusas ;Quién conforma el equipo? ;Doénde
comienzan y terminan las fronteras de la organizacién? ;Hay subcontratistas en la compania?

(Quién hace parte de su familia?” (Cavanagh citado en Stober & Grant, 2006).

Cada elemento esta interactuando con el otro de manera no lineal es decir, una intervencion de uno
de ellos tiene como consecuencia una emergencia a partir de la relacion o un “retroceso” a
momentos anteriores 0 a conexiones con causas que no estin cercanas a los efectos.
Adicionalmente, una palabra, una expresion por parte de uno de los elementos genera efectos no

proporcionales a esta, pues como parte de la dindmica del sistema.

En el proceso Coaching Ejecutivo las interacciones usualmente son de rango corto, presentadas
inicialmente en la relacion entre el coach y el coachee y entre el tema directo que se esta tratando
con la inmediata situacion del coachee. A partir de estas interacciones de rango corto se construye
la interaccion de largo plazo. Estas interacciones toman una dindmica de recursividad y
circularidad, al hacerse retroalimentacion sobre temas actuales, anteriores y futuros, generandose
la posibilidad de ampliar o restringir el desarrollo de la dindmica conversacional, ya que
“respondemos a eventos, perseguimos metas e introducimos nuevos comportamientos intentando

trabajar dentro de nuestros sistemas” (Cavanagh en: Stober & Grant, 2000).

En el transcurso de las conversaciones durante y acciones realizadas durante el proceso, en el
momento “4: Aplicacion”, los elementos estan retroalimentdndose y afectando tanto al entorno
como a la organizacion, es decir se intercambia energia permanentemente entre el sistema y el

entorno. La retroalimentacion que se hace, entre conversaciones, ya sea desde el coach o desde las
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interacciones de la organizacion con el coachee, alimentan el sistema Coaching Ejecutivo a través
del tiempo (Cavanagh en: Stober & Grant, 2006). Este intercambio muestra una dindmica del

proceso coaching ejecutivo que tiene a estar fuera del equilibrio.

A través del desarrollo del proceso se genera una conexion entre hechos y palabras en la cual se
puede identificar relaciones en el tiempo entre estos, generandose o modificandose unos a otros,

con lo cual es posible identificar una historia.

Por ultimo, es posible identificar en cada elemento que sus acciones no pueden dar cuenta de todo
el sistema y que actian con el conocimiento desde la singularidad, ignorando el conjunto

interactuarte de elementos.

Estas caracteristicas hacen al Coacuing Ejecutivo un sistema complejo en el cual la predecibilidad
es una caracteristica que esta lejana (Stacey, 2000), pues “nadie puede predecir con precision o
certeza como los sistemas reaccionaran a las cosas que hacemos, particularmente en el largo

plazo.” (Cavanagh en: Stober & Grant, 2006).

De acuerdo con John Holland (1992, 1996, 2004, 2006) el sistema complejo puede tener
caracteristicas que lo hacen un Sistema Complejo Adaptativo, es decir, “sistemas que tienen un
gran numero de componentes, frecuentemente llamados agentes, que interactiian y se adaptan o
aprenden.” (Holland, 2006, p. 1). En el proceso de adaptacion o aprendizaje, estos sistemas
adquieren tres caracteristicas especificas: evolucion, comportamiento agregado (agregacion) y

anticipacion (Holland, 1992, p. 19). La habilidad “evolucion” es el “intento de mejorar su
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capacidad de sobrevivir en sus interacciones con las partes del entorno (19). “Agregacion” se
refiere a la emergencia de comportamientos a partir de las interacciones entre los agentes y que no
pueden surgir de los agentes individualmente. La "anticipacion” consiste en “el desarrollo de reglas
que anticipan las consecuencias de ciertas respuestas” y que ‘“‘genera cambios en el
comportamiento agregado” (Holland, 1992, p. 20). Contando con estas caracteristicas, los
elementos de un Sistema Complejo Adaptativo “estan embebidas en un siempre nuevo entorno (el

cambio de comportamiento de las otras partes)” (Holland, 1992, p. 20).

Este mismo autor presenta una definicion mas explicita, en la cual los Sistemas Complejos
Adaptativos son “sistemas compuestos por agentes interactuantes descritos en términos de reglas.
Estos agentes se adaptan cambiando sus reglas cuando acumulan experiencias. En los Sistemas
Complejos Adaptativos la mayor parte del medio ambiente de cualquier agente adaptable esta
constituido por otros agentes adaptables, de manera que una porcion de los esfuerzos de adaptacion

de cualquier agente es utilizada para adaptarse a otros agentes adaptables.” (Holland, 2004, p. 25).

Queda claro que los diferentes elementos integrantes de un Sistema complejo adaptativo son los
agentes, la interaccion, las reglas y los resultados como el aprendizaje y la adaptacion. La
obtencion de estos resultados requiere que el agente adaptativo desarrolle un rendimiento
(performance), que es “una sucesion de eventos del tipo estimulo-respuesta.” (Holland, 1996, p.
260). Esa es la dinamica de los Sistemas Complejos Adaptativos: aprendizaje, cambio, adaptacion
en medio de la interaccion del agente agregado con las partes que conforman el entorno en los

diversos momentos del tiempo.
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De acuerdo con Holland (1992), se puede identificar tanto el comportamiento de anticipacion
como el de adaptacion en los comportamientos de los elementos. Los comportamientos son
predecibles, pues “...las partes pueden ser pensadas como un desarrollo de reglas que anticipan
las consecuencias o ciertas respuestas...la anticipacion resultante puede causar mayores cambios
en un comportamiento agregado, atin cuando no llegue a realizarse.” (p. 20). De la misma manera
ocurre con el proceso de aprendizaje y adaptacion, que es “...el proceso por el medio del cual un
organismo se amolda a su medio ambiente...la experiencia guia los cambios en la estructura del
organismo de manera que, con el paso del tiempo, éste hace mejor uso del medio ambiente para
alcanzar sus propios fines” (Holland, 2004, p. 24). Esta adaptacion se logra a partir del aprendizaje
que el agente/sistema ha logrado obtener mediante las interacciones con los agentes del sistema,
el uso de reglas, la generacion de modelos individuales y el asumir comportamientos en

consecuencia.

Esta dinamica de anticipacion y aprendizaje/adaptacion se presenta en el proceso Coaching a través
del tiempo de realizacién de conversaciones y acciones a medida que el coachee interactia con el
coach tratando de responderle a sus intereses y a través de este a las directrices de la organizacion.
Las respuestas, el tema y el ritmo en la conversacion, la ejecucion de acciones por parte del coachee
a la solicitud del coach o las acciones nuevas propuestas por el coachee, son parte de la dinamica

de anticipacion y aprendizaje/adaptacion hechas por el elemento coachee.

3.2. Heuristica Critica de Sistemas

Werner Ulrich (1983) define complejidad como “una estrategia individual para tratar con los

problemas estructuralmente enfermos” (p. 305), dando un giro a la definicidon tradicionalmente
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estandarizada y buscando hacer una critica a la manera como se asumen los analisis de los sistemas

sociales.

Desde el campo de la filosofia practica y la critica de sistemas, Ulrich genera una una metodologia

que es util para el cometido de esta investigacion: la Heuristica Critica de Sistemas (HCS).

El Coaching Ejecutivo es un proceso de intervencion (Champion, Kiel et al., 1985), tanto a nivel
organizacional como individual, pues trata de desarrollar acciones referentes a situaciones de
mejoramiento en ambas dimensiones. Como proceso de intervencion es susceptible de ser objeto

de analisis utilizando la metodologia propuesta por Werner Ulrich (1994, 1996).

Existe un aspecto en los planteamientos de Ulrich que se relaciona directamente con el tema CE:
el concepto de planeacion. Para este autor planeacion es “el arte de promover el mejoramiento”
(Ulrich, 1996, p. 8). Desde este punto de vista, el coaching ejecutivo es un proceso de planeacion,

pues es una accion que promueve el mejoramiento (Ver propositos en 2.3)

La propuesta hecha por Ulrich se denomina Heuristica Critica de Sistemas y es un “esfuerzo para
proveer a los planeadores y ciudadanos con el soporte heuristico que necesitan para confrontar los

problemas de razon practica en la practica’ mas alla que en la teoria” (1983, p. 15).

Segun el autor mismo, el alcance de la denominacion de esta practica viene dado por el significado

de las tres palabras que la componen:

7 Subrayado del autor.
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* Heuristica: Para Ulrich, ademas de “descubrir” y “[ [1 [ [de ensefianza para llevar al pupilo
tan lejos como se pueda a ser un descubridor” (1983, p. 21), “es el arte de problematizar el
problema, es lo que sirve para ensefar a descubrir y lo que sirve para descubrir la decepcion”

(1983, p. 22).

(113

* Critica: es “‘el arte del juicio’, significa discernir o juzgar cuidadosamente con miras a
guardarse uno mismo contra el error. Este juicio presupone estandares o normas implicitas o
explicitas contra las que juzgar algo...ser critico significa llegar a ser auto-reflexivo respecto

a los presupuestos que fluyen en su propio juicio, tanto en busca del verdadero conocimiento

como de una accion racional” (Ulrich, 1983, pp. 19-20).

» Sistemas: El intento critico es parcialmente dirigido contra la explicacion objetivista de la

planeacion racional en la ciencia contemporanea de sistemas (Ulrich, 1983, p. 19-21).

Y, segun Ulrich, surge un tema fundamental que consiste en definir ‘mejoramiento’, pues es un
concepto que toca con los campos de conocimiento y ética. Por lo tanto estd también relacionado
con la dindmica de un Sistema Complejo Adaptativo, pues el aprendizaje y la adaptacion, ademas
del conocimiento, se relaciona con los recursos disponibles, la forma de usarlos, la definicion de
la situacion y el aspecto de la realidad que se considera ‘mejorable’, y los mismos actores -agentes

en términos de los SCA (Ulrich, 1983, p. 8).

Ampliando el aspecto ético, Ulrich cuestiona el concepto de los participantes en el proceso de
mejoramiento, pues éste puede tener significado diferente para cada uno de los integrantes del
proceso, por lo cual “implica eleccion entre las necesidades y valores de diferentes grupos de

personas” (1996, p. 9). Esta eleccion no siempre es tomada de manera voluntaria por lo integrantes,
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sino desde puntos de dominacion a partir de las necesidades y valores de algunos de los integrantes,
no de todos, o de alguien que decida mejorar. Se trata, “invariablemente” (Ulrich, 1996), de un

conflicto de valores y necesidades. Es lo que llama planeacion tecnocratica.

La pregunta, al final de la reflexion ética de Ulrich es: “;Como podemos justificar la implicacion
sobre los valores, dejar solo la ‘racionalidad’, de alguna propuesta de ‘mejoramiento’ al afrontar
el conflicto de intereses y necesidades?...La respuesta desde la Heuristica Critica es: no podemos.”
(1996, p. 9) y argumenta que solo se puede tener una respuesta positiva desde una postura critica,

ofreciendo una ‘ruta’ desde la Heuristica Critica de Sistemas.

La ruta presentada por Ulrich tiene como punto de partida la comprensién de que tanto el
conocimiento depende de los juicios de valor como éstos dependen del conocimiento. Por lo tanto,
“la Critica Heuristica no pretende ayudar a las personas a ‘probar’ que un caso especifico
constituye un mejoramiento; solamente pretende protegerlos contra las pretensiones de otras

personas a ‘saber’, o a “saber mejor” (lo que significa mejoramiento)” (Ulrich, 1996, p.10).

En el proceso de planeacion estdn involucrados los ciudadanos, los profesionales de planeacion y
los tomadores de decision. Adicionalmente, hay actores no involucrados que son afectados por el
proceso. En la metodologia se tienen en cuenta y se abre espacio para que todos tengan un rol
especifico (Ulrich, 1996). La ruta plantea un recorrido que pasa por dos aspectos de los procesos

de planeacion: una forma diferente de epistemologia y de practica filosofica -ética-.
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El propdsito de la HCS es “una aproximacion a la planeacion democratica que pretende (a)
desarrollar un conciencia critica en las personas sin importar la condicionada naturaleza de
cualquier tipo de ‘mejoramiento’, y por eso, subvertir la nocion tecnocratica de planeacion de las
personas, y (b) entregar a la gente comin una competencia critica minima (herramientas auto-
reflexivas y argumentativas) que necesitan para trasladar esta conciencia critica en procesos de

participacion significativos y efectivos” (Ulrich, 1996, p. 13).

De acuerdo con la tesis presentada por Ulrich, los propésitos de un mejoramiento estan en relacion
directa con aquellos hechos y valores que han de ser considerados en el proceso, igual que los
hechos y valores que han de ser dejados fuera. Esta claridad es lo que marca los “juicios de
frontera” y es en los cuales se definen los esfuerzos que han de ser realizados durante el desarrollo
del proceso, lo mismo que su justificacion. Asi, tanto los hechos como los juicios de valor pueden
cambiar las fronteras del proceso de planeacion, al tener que incluir nuevos elementos al sistema
o dejar de lado algunos que estaban incluidos. Es, por lo tanto, necesario considerar el analisis de
la HCS desde el concepto de Pensamiento Critico de Sistemas, que es el fundamento de la Critica

de Fronteras.

La pregunta esencial del autor es “;Como identificar y discutir tales juicios de frontera de una
manera sisl | [ [’[(Ulrich, 1996, p.19). La respuesta pasa por la metodologia de la Heuristica

Critica de Sistemas y la forma como funciona.

Para desarrollar este cometido, la Heuristica Critica de Sistemas usa una estructura que consiste

en la definicidon de doce fronteras o categorias, diferenciadas en tres grupos, y doce preguntas, una
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para cada categoria. Las categorias estan originadas en la intencionalidad de cada tipo de actor
(Ulrich, 1996, p. 20). Los actores estan clasificados en dos tipos: los involucrados y los afectados,

que no estan involucrados.

Respecto a los involucrados los grupos de actores son:

* Grupo 1: los que se relacionan con el propdsito o la motivacion del proceso (quien es
‘objeto’ del proceso, en algunos casos se puede llamar cliente). En el Caso del

Coaching Ejecutivo elegido para la investigacion, el trabajador/Coachee

* Grupo 2: aquellos que tienen intencionalidad desde la posicién de poder (quien toma
la decision). En el Caso del Coaching Ejecutivo elegido para la investigacion, el Jefe y

Gestion Humana.

* Grupo 3: por ultimo, aquellos que tienen (o dicen tener) el conocimiento (normalmente
es el profesional o el consultor). En el Caso del Coaching Ejecutivo elegido para la

investigacion, el Coach.

Respecto a los afectados, més no involucrados el grupo es:
e Grupo 4: Aquellos afectados, ya sea por el uso de recursos o por el impacto que sobre ¢l
tenga el proceso (a quien se referird como testigo) (Ulrich, 1996). En el Caso del Coaching
Ejecutivo elegido para la investigacion, otras areas de la organizacion, otros trabajadores y

las familias del trabajador.

Las preguntas estan distribuidas en cada uno de los grupos en tres tipos denominados “roles”,

“asuntos” y “conflicto”:
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* Referente a los roles: Se refiere més a un rol que a un individuo; normalmente se trata de
grupos de personas:
o Grupo 1: Los que reciben los beneficios: El trabajador.
o Grupo 2: Los que toman las decisiones: El Jefe y Gestion Humana.
o Grupo 3: Los que tienen el conocimiento: El Coach.
o Grupo 4: Los que reciben los efectos laterales y pagan los costos: Otras areas, otros

trabajadores, la familia del trabajador.

* Referente a los asuntos de los que cada uno de los roles se ocupa:
o Grupo 1: Propésito: Lo que se pretende como mejoramiento.
o Grupo 2: Recursos: La disponibilidad de recursos para el proceso Coaching Ejecutivo.
o Grupo 3: Experiencia: El background o recorrido y conocimientos del Coach.

o Grupo 4: Emancipacion: La posibilidad de autodeterminacion del trabajador.

* Referente al conflicto entre los diferentes asuntos: se trata del problema clave que afronta
cada una de las fronteras:
o Grupo 1: Medida de mejoramiento.
o Grupo 2: Ambiente de decision.
o Grupo 3: Garantia.

o Grupo 4: Cosmovision.
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Todas las preguntas se organizan en una lista de chequeo, la cual estara considerando dos

dimensiones: una referida a lo que “es” y otra referida a lo que “deberia ser”. La dimension “es’

b

considera todo aquello que realmente ha pasado, lo que puede ser grabado, registrado. la dimension

“deberia ser” hace alusion a lo que se puede llamar “vision’, lo que se considera deberia pasar,

deberia ocurrir (Ulrich, 1996).

Las preguntas propuestas por Ulrich son presentadas en la tabla 1.

Tabla 1. Preguntas Heuristica Critica de Sistemas

“ES”

“DEBERIA SER”

1. a. {Quién es el cliente del plan?
1. b. (A los intereses de quién sirve realmente el
plan?

13. a. ;Quién deberia ser el cliente del plan?
13. b. Esto es, (A los intereses de quién deberia
servir realmente el plan?

2. a. (Cudl es el proposito del plan?
2. b. (Cuéles son las reales o potenciales
consecuencias, incluidos las no intencionales o las

14. a. ;Cual deberia ser el proposito del plan?
14. b. Esto es ;Cuales deberian ser las reales

logrado?

3. b. Esto es, ;Como se mide si, y hasta qué
alcance, el conjunto de las consecuencias del plan
constituyen un mejoramiento?

consecuencias?
colaterales?
3. a. ;Cuadl, de acuerdo con sus consecuencias|15. a. ;Cual deberia ser la medida de
(actuales o anticipadas) es el mejoramiento | mejoramiento?

15. b. Esto es, ;Como deberia determinarse si y de
qué manera las reales consecuencias del plan,
tomado integralmente, constituyen un

mejoramiento?

4. a. ;Quién toma las decisiones?
4.b. Esto es, Quién esta en la posicion de cambiar
las medidas de mejoramiento del plan?

16. a. ;Quién deberia tomar las decisiones?
16. b Esto es, ;Quién deberia est4 en la posicion de
cambiar las medidas de mejoramiento del plan?

5. a. {Qué recursos y otras condiciones de éxito
son controladas por el tomador de decisiones?

5. b. Esto es, {De cudles recursos de poder de
decision depende el plan?

17. a. ;Qué recursos y otras condiciones de éxito
deberian ser controladas por el tomador de
decisiones?
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“ES”

“DEBERIA SER”

17. b. Esto es, ;De cudles recursos de poder de
decision deberia depender el plan?

6. a. [ Qué pertenece al entorno del plan?
6. b. Esto es, ;Qué condiciones no controla el
tomador de decisiones?

18. a. ;[ Qué deberia pertenecer al entorno del plan?
18. b Esto es, ;Qué condiciones no deberia
controlar el tomador de decisiones? (p.e. desde el
punto de vista de las personas que no estan
involucradas)?

7. a. {Quién estd involucrado como planeador?
7.b. Esto es, ;Quién es considerado “competente”
para participar en la estructuracion del plan?

19. a. (Quién deberia estar involucrado como
planeador?

19. b. Esto es, ;Quién deberia ser considerado
“competente” para participar en la estructuracion
del plan?

8. a. ;De cual experticia (conocimiento especial o
experiencia) depende el plan?

8. b. Esto es, ;Quiénes son considerados los
expertos?

8.c. (Qué clase de conocimiento o habilidades
aportan? vy,

8. d. ;Cuadl rol juegan?

8. e. En otras palabras, ;Qué cuenta como
“conocimiento” relevante?

20. a. ;De cudl experticia (conocimiento especial
o experiencia) deberia depender el plan?

20. b. ;Quiénes deberian ser considerados los
expertos?

20. c. {Qué clase de conocimiento o habilidades
deberian aportar?

20. d.;Cual rol deberian jugar?

20. e.;Qué deberia contar como ‘“‘conocimiento”
relevante?

9. a. ;[Donde la gente involucrada puede ver la
garantia de que el plan serd implementado y
funcionard?

9. b. Esto es, {Qué o quién asume proveer alguna
garantia de mejoramiento (por ejemplo, consenso
entre los expertos, la experiencia e intuicion de los
involucrados, respaldo politico). Hasta qué punto
pueden ser asumidos como garantes falsos o
imperfectos?

21. a. (Dénde la gente involucrada deberia ver la
garantia de que el plan serd implementado y
funcionara?

21.b. Esto es, ;Qué o quién deberia proveer alguna
garantia de mejoramiento (por ejemplo, consenso
entre los expertos, la experiencia e intuicion de los
involucrados, respaldo politico)?

21. c. ;Hasta qué punto deberian ser asumidos
como garantes falsos o imperfectos?

10. a. ;Quién es el testigo para los intereses de
aquellos afectados pero no involucrados?

10. b. Esto es, ;{Quién argumenta por aquellos que
no pueden hacerlo por si mismos, pero estdn

22. a. (Quién deberia ser el testigo para los
intereses de aquellos afectados pero no
involucrados?
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“ES”

“DEBERIA SER”

afectados, incluyendo los discapacitados, los no
natos y los de naturaleza no-humana?

22. b. Esto es, ;(Quién deberia argumentar por
aquellos que no pueden hacerlo por si mismos,
pero estdn  afectados, incluyendo
discapacitados, los no natos y los de naturaleza no-

los

humana?

11. a. ;Hasta donde y en qué forma estdn los
oportunidad  de
emancipacion desde las premisas y promesas de

afectados  teniendo la
los involucrados?

11. b. Esto es, ;Como el plan trata a aquellos que
pueden ser afectados o interesados pero no pueden

argumentar sus intereses?

23. a. [Hasta donde y en qué forma deberian los
afectados tener la oportunidad de emancipacion
desde premisas 'y promesas de
involucrados?

23. b. Esto es, ;Como el plan deberia tratar a
aquellos que pueden ser afectados o interesados

las los

pero no pueden argumentar sus intereses?

12. a. (Sobre
fundamentados los planes?

12. b. Esto es, ;Cuales son las diferentes visiones
sobre “mejoramiento” entre los involucrados los

cual cosmovisidon  estan

afectados? y, (Cémo el plan lidia con sus
diferencias?

24. a ;Sobre cual cosmovision deberian estar
fundamentados los planes?

24. b. Esto es, ;Cuales deberian ser las diferentes
visiones sobre “mejoramiento” entre los
involucrados los afectados?

24. c. (Como el plan deberia lidiar con sus
diferencias?

Para visualizar de manera integrada el concepto general de la estructura, ver la Tabla 2.

Tabla 2. Estructura metodologia Heuristica Critica de Sistemas

PREGUNTAS
ACTORES FRONTERAS / CATEGORIAS
“ES™ “DEBERIA SER"
Aol Cliente 1 13
Fuentes de Asunto Propostar z 14
motivacion
Medida de
Contlicto mejoramiento 3 15
Tomador de
Rol decisiones 4 16
Involucrados Fuentes de
poder Asunta Aecursos =) 17
Ambiente de
Gonflicto | (o en & 18
Profesional’
Aol 7 19
Consultor
Fuentes de
conocimiento Asunto Expeariencia B 20
Conflicto Garantia 9 21
Aol Testigo 10 22
Fuentes de
Afectados . Ny Asunta E i 1 23
Legitimacion un mancpacon
Conflicto Cosmavisidn 12 24

Fuente: Adaptado de Werner Ulrich (1996), por Adolfo L. Delgado (2005).
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Siendo la Heuristica Critica de Sistemas una metodologia para la reflexion fundamentada en la
racionalidad practica y el pensamiento sistémico (Ulrich, 2005), se convierte en una metodologia
util para el logro de los objetivos de esta investigacion, ya que aporta conceptos y
practicas/herramientas que permiten interrogar la forma en que esta funcionando una intervencion

organizacional del tipo Coaching Ejecutivo y los roles que estan desempefiando sus actores

Luego de completar en este capitulo la fundamentacion tedrica del marco de explicacion y la
herramienta para la lectura critica, se pasa a la descripcion de la metodologia desarrollada en la
investigacion. En el siguiente capitulo se relata como se llevd a cabo el proceso de desarrollo de

los pasos que integraron la metodologia.
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4. Metodologia

Al tener clara la definicion y alcances del Coaching Ejecutivo (ver 2.3 y 2.4), al igual que el marco
teorico para la explicacion del proceso (ver 3.1.) y el marco tedrico para la lectura critica (ver 3.2.),

se asume ahora el recuento del proceso metodologico que se desarrollo.

La investigacion se desarrolla en cuatro grandes fases: primera, el Disefio, que contiene la
definicion de la metodologia de investigacion, el conocimiento de los fundamentos tedricos
Coaching ejecutivo, el acercamiento al marco tedrico de explicacion (Sistemas complejos
Adaptativo) y al andlisis critico (Heuristica Critica de Sistemas) y el disefio de los instrumentos;
segunda fase , el Trabajo de campo, en la cual se realizan las entrevistas pre- conversacion, las
grabaciones de las Conversaciones Coaching y las entrevistas post-conversacion; la fase tres
desarrolla la codificacion de informacion, la elaboracion herramientas de analisis y el analisis; la
ultima fase consiste en estructurar la explicacion hecha sobre el caso desde los Sistemas Complejos
Adaptativos, la lectura critica desde la Heuristica Critica de Sistemas, la descripcion de hallazgos,
enunciado de implicaciones y las sugerencias para futuras investigaciones (contribuciones). Ahora

se explica cada una de las fases.

4.1. Fase Diseno

Esta etapa de disefio contempl6 cinco etapas. La primera Disefio de la investigacion (grafica 5).
Las siguientes tres etapas fueron la Fundamentacion teorica y conceptual del Coaching Ejecutivo,

la teoria de Sistemas Complejos Adaptativos y el método de la Heuristica Critica de Sistemas (ver



64

Capitulos 2 y 3). La ultima etapa fue el disefio de los instrumentos, tanto de recoleccion de

informacion como de registro para su analisis (Grafica 7). En este subcapitulo se explican los

momentos 1 y 5, pues los momentos 2, 3 y 4 fueron desarrollados en los capitulos 2 y 3.

Grafica 5. Fase uno: Diseno
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.1.1. Metodologia y método: Estudio de caso

Como se ha expresado més arriba, el Coaching Ejecutivo es una realidad social en la cual estan
involucrados varios actores en una relacion con una intencion determinada y un contexto definido.
Como tal, la metodologia utilizada en esta investigacion fue una metodologia cualitativa, que de

acuerdo con Galeano (2002),
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[...] aborda las realidades subjetivas e intersubjetivas como objetos legitimos de
conocimientos cientificos. Busca comprender —desde la interioridad de los actores sociales—
las 16gicas de pensamiento que guian las acciones sociales. Estudia la dimension interna y

subjetiva de la realidad social como fuente de conocimiento (p. 18)

Responder a la pregunta de esta investigacion requiere que identificar las interacciones y procesos
que se establecen entre los elementos del sitema Coaching Ejecutivo como una unidad, los cuales
estan lejos de ser explicitos y evidentes. El método de estudio de caso responde a estos
requerimientos. Robert Yin (1982, 2003, 2004), autor seguido en las investigaciones y textos que

se utilizan este método, define el estudio de caso como:

“una pregunta empirica que:
* investiga un fendémeno contemporaneo en su contexto real, especialmente cuando

* sus fronteras entre el fendmeno y el contexto no son claramente evidentes”. (2003)

La utilidad de este método para esta investigacion también es validada por Descombe (2010) quien
expresa que un Estudio de Caso “se focaliza en uno (o unos pocos) ejemplos de un fendmeno
particular con un punto de vista que provee un analisis pormenorizado de eventos, relaciones,
experiencias o procesos que estan ocurriendo en un momento particular” (p. 52), lo cual aporta

claramente a los objetivos de la investigacion.
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En cuanto a la validez del método, como expresa Yin,

Esta relacionada especificamente con el establecimiento o biisqueda de una relacion causal
o explicativa; es decir, si el evento x lleva al evento y excluyendo la posibilidad de que sea
causado por el evento z... La validez externa trata de verificar si los resultados de un
determinado estudio son generalizables mas alld de los linderos del mismo. Esto requiere
que se dé una homologia o, al menos, una analogia entre la unidad de analisis y el universo
al cual se quiere aplicar.

Algunos autores se refieren a este tipo de validez con el nombre de validez de contenido,
pues la definen como la representatividad o adecuacion muestral del contenido que se mide

con el contenido del universo del cual es extraida.

Se ha escogido un estudio de caso de tipo singular -un solo caso- (Yin, 2003), cuya validez ha sido
puesta en duda por algunos investigadores por presentar dificultades para la generalizacion, pero
que desde Yin (2003) se fundamenta su uso para hacer generalizacion desde una perspectiva

explicativa.

De acuerdo con Yin, el estudio de caso se focaliza en situaciones contemporaneas en torno a las
preguntas “como” o “por [ [T. A partir de este tipo de preguntas un estudio de caso puede
pretender explicar, describir, ilustrar, explorar o hacer una metaevaluacion. Para esta investigacion
el objetivo se ha planteado en torno a la explicacion del caso, ya que se busca conocer lo que pasa
en un proceso de Coaching Ejecutivo contemporaneo del cual no se tiene informacion
sistematizada en la actualidad, sin embargo se pueden tomar elementos validos para conocer como

funciona un proceso de Coaching Ejecutivo.
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De acuerdo con Descombe (2010), el estudio de caso, que considera una estrategia de investigacion
entre otras, se usa cuando se pretende “investigar un aspecto en profundidad y proveer una
explicacion que pueda lidiar con la complejidad y la sutileza de las situaciones de la vida real”
(p. 55), que es el objetivo de esta investigacion, que es lo pretendido por esta investigacion respecto
al Coaching Ejecutivo. Por consiguiente, esta investigacion es un estudio de caso exploratorio que

busca explicar el coaching ejecutivo desde la teoria de sistemas complejos adaptativos.

De acuerdo con Descombe, un caso ha de tener limites claros y una identidad autocontenida, las
cuales se pueden encontrar en el proceso de Coaching Ejecutivo. Siguiendo el “Checklist”
propuesto en el texto de este autor (2010, p. 64) para evaluar la factibilidad de que una situacion
sea considerada como un Estudio de Caso, se encuentra un Cmumpliento cabal. Los resultados de
la aplicacion del Checklist se enuncian a continuacion:

e El proceso Coaching Ejecutivo es una “situacién que ocurre naturalmente” (diferente

situaciones de laboratorio o simulaciones).

e Se pueden definir criterios de eleccion de los casos.

e El proceso Coaching Ejecutivo es un proceso de tipo social.

¢ Se puede identificar y describir el conjunto de caracteristicas que lo identifican.

e Es una entidad en si misma.

e Sus fronteras e implicaciones se pueden describir.

e Desde su realizacion se pueden obtener generalizaciones.

e Con el proceso se pueden utilizar diversos métodos.

¢ Es susceptible de ser considerada desde una perspectiva holistica en sus interacciones.
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Luego de confrontar una intervencion del tipo Coaching Ejecutivo con las caracteristicas de una
realidad susceptible de ser investigada con el método Estudio de Caso, de acuerdo con Yin y
Descombe, puede decirse que una intervencion estilo Coaching Ejecutivo es una realidad valida

para ser invetigada desde con el método Estudio de caso.

El caso que se defini6 abordar es un proceso de Coaching Ejecutivo, de al menos tres
conversaciones, con participacion del Jefe, de un Coach certificado y de un Coachee. Este proceso
tenia como condicion estar orientado al desarrollo del Coaching Ejecutivo en su labor profesional,

enmarcado en el contexto de una organizacion.

El caso elegido es considerado “tipico”, es decir que se puede tomar como representativo y se
tuvieron en cuenta atributos conocidos, siguiendo criterios como:

e Empresa significativa en cuanto a adopcion de procesos de formacion y mejoramiento,
como lo es el CE. Para el efecto se trata de una entidad de educacion superior reconocida
en la ciudad.

e Solicitud de proceso Coaching por parte de la empresa/organizacion o el Ce. En el caso
elegido el proceso CE fue solicitado tanto por directivos de la empresa como por el mismo
empleado.

e Tener la participacion de un coach certificado. El coach que desarrolla el proceso esta
certificado por una de las escuelas con experiencia en formacion de Coaches Ejecutivos y

bastante posicionada en la ciudad de Medellin y en Colombia.

Adicional a los anteriores criterios se tuvo como requisito que el Ce y la empresa aceptara
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voluntariamente la participacion del investigador.

4.1.2. Unidad de analisis

Segun lo enuncia Yin, el Estudio de caso puede contener siguientes componentes:
¢ “Preguntas de estudio
¢ Proposiciones (de haberlas)
e Unidades de analisis
e [ogica que une los datos a las proposiciones

e Criterios para interpretar los hallazgos” (2003, p. 21)

Ademas de las preguntas hechas en la seccion respectiva, la unidad de andlisis de esta investigacion
es la accion de jefe, el coach y el coachee y la participacion del entorno alrededor de un proceso

de Coaching Ejecutivo (Yin, 2003, p. 22).

Una vez tomada la decision de iniciar un proceso de Coaching Ejecutivo, se genera una frontera
entre el coach y el coachee como resultado de la reunion inicial entre Gestion Humana, el jefe, el
Coach y el Coachee. Es en torno a esta interaccion que se pretende encontrar respuestas que

permitan explicar el fendmeno investigado.

Siguiendo el método elegido para hacer la lectura critica, la Heuristica Critica de Sistemas, se
definen las unidades de andlisis en cuatro categorias: La fuente de motivacion, la fuente de poder,
la Fuente conocimiento y la fuente de legitimidad. Estas unidades de analisis se homologan con el
concepto de categorias, que son “topicos a partir de los que se recoge y organiza la informacion”

(Cisterna Cabrera, 2005, p. 64). La recoleccion y organizacion se realizo con base en la bibliografia
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revisada desde la cual se hace un andlisis siguiendo la metodologia de Francisco Cisterna Cabrera
(2005). En este analisis se encuentran diversas posibilidades de categorias, las cuales son validas
para los objetivos especificos planteados, sin embargo algo repetitivo y difuso. Con el objetivo de
superar este escollo se utilizardn Concept-driven Categories (Gibbs, Costa Lima et al., 2004, p.

44), que lleva a categorizar desde preguntas como:

e ;Qu¢ estd pasando?

e ;Qué estan haciendo los actores?

e ;Qué esta diciendo el actor?

e ;Qu¢ estan tomando por seguro estas acciones?

e ;Coémo la estructura o el contexto sirve para soportar, mantener, impedir o cambiar

estas acciones y declaraciones? (Gibbs, 2007)

Asi, las unidades de analisis son del tipo “Concept-Driven” enunciadas por Gibbs (2007), que
pueden extraerse de la “literatura de investigacion, estudios previos, topicos de las entrevistas,

intuiciones acerca de lo que estd pasando” (p.44). Estas se explican a continuacion:

e Categoria Fuente de Motivacion: el Coachee, quien es sujeto/objeto del proceso de
mejoramiento o potenciacion de sus habilidades para aportar al resultado personal y
organizacional.

o Subcategoria rol del coachee: Funcion que cumple el Coachee en relacion con la
totalidad del proceso Coaching Ejecutivo.

o Subcategoria objetivos: Objetivo que se tiene al decidir y realizar un proceso
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Coaching Ejecutivo.

o Subcategoria adaptacién: “Dicho de una persona: Acomodarse, avenirse a
diversas circunstancias, condiciones.”. (RAE) Es la accion de aprendizaje en
relacion con el proceso Coaching Ejecutivo que propicia que el coachee se acomode
a determinada circunstancia, tanto frente al jefe/RH, al Coach o al proceso de
Coaching Ejecutivo. Como se presenta el proceso de aprendizaje/adaptacion en el
transcurso del proceso Coaching Ejecutivo. Esta categoria surge desde el analisis
desde la fundamentacién teorica de los Sistemas Complejos Adaptativos. No se
contemplan temas como la naturaleza del aprendizaje, las metodologias o las

formas de aprendizaje, pues no son el foco de esta investigacion.

o Categoria Poder: el jefe y Gestion Humana, se definen como representantes de la
empresa, quienes habla en su nombre y encarnna sus ideas y pretensiones. Se trata saber
quién y como se ejerce el poder en la ejecucion de un proceso Coaching Ejecutivo. La
necesidad surge a partir del sustrato tedrico y dindmica de la Heuristica Critica de Sistemas.
Es intencional dejar a un lado la profundidad de lo que significa el poder y sus maneras de
ser ejercido, pues no es el alcance de esta investigacion.

o Subcategoria rol del jefe: Funcion que cumple el Je en relacion con la totalidad
del proceso Coaching Ejecutivo.
o Subcategoria objetivos jefe: Objetivos que se propone el jefe respecto al proceso

Coaching Ejecutivo.

e Categoria Conocimiento: El coach: es quien lidera el proceso de implementacion de
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conversaciones con el coachee. Tiene conocimiento en modelos, metodologia, métodos,
técnicas y herramientas para que el coachee logre los objetivos que se le plantean.
o Subcategoria rol del coach: Funcion que cumple el Coach en relacion con la
totalidad del proceso Coaching Ejecutivo.
o Subcategoria Background: Tipo de conocimiento y experiencia que tiene el coach

antes y después de certificarse en Coaching Ejecutivo.

e Categoria Involucrados: el entorno, clementos integrantes del sistema que afectan o son

afectados por el proceso coaching Ejecutivo, tanto desde el coachee como del coach.

La informaciodn en torno a estas unidades de anasis se transcribe en el formato “Heuristica Critica

de Sistemas”, que se muestra en la Grafica 6.

Grafica 6. Formato “Heuristica Critica de Sistemas”
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El formato (Gréafica 6) incluye los dos tipos de actores del sistema considerados en la metodologia,
los involucrados y los afectados. Las preguntas propuestas por la herramienta disefiada por Ulrich
se ubican en los cuadros representados por numeros (del 1 al 12) y agrupadas segln la fronteras

bE 1Y vh 1Y

“fuente de motivacion”, “poder”, “conocimiento” y “legitimidad”.

4.1.3. Técnicas de recoleccion de informacion/Instrumentos

En el estudio de caso se utiliza la entrevista, aplicada antes y después de las conversaciones, y la
grabacion de audio de las conversaciones de Coaching como técnicas de recoleccion de datos,

ambas con el recurso de grabacion de audio.

Descombe (2010) dice de las entrevistas que [S$tas “involucran un conjunto de supuestos y
comprensiones acerca de la situacion la cual no estd normalmente asociada con una conversacion
casual” (p. 172). Para esta investigacion son utiles las entrevistas en cuanto permiten hacer
pesquisas sobre asuntos que no estan a la luz publica sino que estdn inmersos en los sentimientos,

percepciones y opiniones de las personas que participan en el proceso de Coaching Ejecutivo.

Por eso, como enuncia el mismo autor citado anteriormente, “cuando el investigador necesita ganar
interiorizaciones en las cosas de las opiniones, sentimientos, emociones y experiencias de las
personas, las entrevistas casi siempre proveeran un método mas adecuado -un método que es
acorde con la complejidad de la materia” (2010, p. 174). Este [1 [] [] [permite recolectar datos de

la informacion basados en:
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* Opiniones, sentimientos, emociones y experiencias.
» Temas sensibles.

* Informacion privilegiada.

Siguiendo las recomendaciones del autor citado, las entrevistas tuvieron las siguientes
caracteristicas:

» Se contd con el consentimiento de los entrevistados.

» Las palabras se tomaron en el contexto de la grabacion.

» Laagenda a discutir fue disefiada por el investigador.

» Se hicieron entrevistas semi-estructuradas.

El instrumento es una entrevista no estructurada, con preguntas diversas para las aplicadas antes
de las conversaciones de implementacion (Pre-conversaciones) y para las posteriores a estas (Post-
conversaciobes). Las preguntas de ambas entrevistas tuvieron como fondo tedrico para su
estruturacion la Heuristica Critica de Sistemas, que propone cuatro tipo de fronteras: La fuente de
motivacion, el poder, el conocimiento y la legitimidad. Las preguntas estan estructuradas teniendo
en cuenta el conocimiento tedrico del proceso Coaching Ejecutivo y la metodologia de la

Heuristica Critica de Sistemas.

El instrumento para las entrevistas semiestructuradas Pre-conversaciones consto de las siguientes
siete preguntas:
1. (Quiénes son los involucrados en el proceso Coaching? ;Cudles son los propdsitos de la

implementacion de un proceso Coaching?
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(Qué caracteristicas/requisitos debe cumplir una situacion para ameritar una convocatoria
al proceso Coaching?

(Cudles son los pasos que se recorren para llegar a la definicion de ese proposito?

(Qué caracteristicas se tienen en cuenta para hacer el diagnostico?

(Quiénes participan en el diagnostico?

(Quién toma la decision de convocar el proceso Coaching?

(Tiene alguna importancia la profesion académica (ademas de la certificacion) que tenga

el coach para que la empresa decida elegirlo?

El instrumento utilizado para las entrevistas semiestructuradas Post-conversacion consto de las

siguientes seis preguntas:

[a—

(Como se hace el seguimiento al proceso Coaching?

(Cual fue el rol del jefe, el coachee, el coach en el proceso?

(Qué sigue luego del proceso?

(Tiene alguna implicacion/efecto en la relacion jefe/GH-coachee?
(Cual es el rol del jefe, el coachee, el coach luego del proceso?

(Qué impacto tuvo en el trabajo del coachee, en la persona?

4.1.4. Grabaciones de audio

Para las conversaciones de implementacion, consistentes en conversaciones entre el Coach y el

Coachee, se decidio hacer grabaciones de audio sin la presencia del investigador, pues esta

condiciona las acciones de los actores involucrados en la conversacion.
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El Coach fue el encargado de hacer las grabaciones, quien con previo consentimiento de la coachee

iniciaba las grabaciones indicando fecha y hora del encuentro.

4.2. Fase Trabajo de campo

La segunda fase de la investigacion fue el trabajo de campo, a través del cual se recopila la
informacion requerida para el andlisis. Fueron tres etapas que se describen en la grafica 7,
consistentes en la realizacion de las entrevistas Pre-conversacion, la grabacion de la
implementacion de las conversaciones y la Entrevistas Post-conversaciones. Estos momentos se

presentan a continuacion.

Grafica 7. Fase El trabajo de campo
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4.2.1. Entrevistas Pre-conversacion

La investigacion se desarrollo a partir del analisis de tres etapas especificas: antes de las
conversaciones entre el Coach y el Coachee, durante las conversaciones y luego de las

conversaciones.

En el primer momento se realizaron las entrevistas “pre-conversacion" al jefe y al coachee, como
involucrados, quienes son la “fuente de motivacion” y el “poder”, de acuerdo con la denominacion
dada por Ulrich. No se tiene en cuenta al coach debido a que se considerd la posibilidad de generar
en ¢l una pre-disposicion para su actuar posterior en las conversacion al conocer el interés de la
investigacion. La gréfica 8 representa el foco de las entrevistas Pre-conversacion, que se aplican
solo a dos de los involucrados: quien representa la Fuente de Motivacion —el trabajador- y quien

representa la Fuente de poder —el Jefe-.

Grafica 8. Foco de las entrevistas Pre-conversacion
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4.2.2. Grabacion de las conversaciones

Luego, se hacen las grabaciones de las conversaciones de Implementacion del proceso Coaching

Ejecutivo.

En cada una de las conversaciones del proceso se analizaron estas desde la Optica de las acciones
e interlocuciones sostenidas entre coach y el coachee. Las herramientas utilizadas para estos
analisis fueron las elaboradas por el investigador desde la fundamentacion de los sistemas

complejos adaptativos y de la Heuristica Critica de Sistemas.

En cada conversacion (grafica 9) se genera una dindmica de interpelacion que integra todos los
elementos del sistema, presentdndose permanentes retroalimentaciones que modifican el
comportamiento del sistema. Inicialmente emerge un nuevo elemento, la relacion entre el coach y
el coche. Este elemento retroalimentacion al coach y al coachee. Esta relacion afecta al elemento
Contexto organizacional, que a su vez afecta la relacion y a los elementos coach y coachee. Es una
relacion de tres grandes partes. El entorno también tiene participacion, modificando
comportamientos del coach, el coachee, la relacion entre ellos, el contexto organizacional, la

relacion de este, con el coach y el coachee
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Grafica 9. El desarrollo de 1a conversacion

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

La grafica 9 busca representar esquematicamente la dindmica de analisis que se aplica a cada una
de las conversaciones. La linea curveada terminada en flecha indica el desarrollo de la interaccion
de los actores en el desarrollo de la conversacion. El esquema rectangular muestra los marcos

teoricos de explicacion y lectura critica, que se han explicado en los apartes 3.1 y 3.2.

4.2.3. Entrevistas Post-conversacion

Por ultimo, se hacen tres entrevistas post-conversacion, tanto al jefe como al coachee y al coach,
al cual se integra para poder tener una mayor posibilidad de extraer la informacion necesaria para
el objetivo de la investigacion. El conjunto de las tres entrevistas arrojan datos sobre la percepcion
del proceso desde los involucrados que son la “Fuente de motivacion”, el “Poder” y el
“Conocimiento”, con lo cual se obtuvo una pandramica general sobre el proceso Coaching

Ejecutivo. En la grafica 10 se muestra el foco de las Entrevistas Post-conversacion y el marco de
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lectura de la informacion recibida. Debido a que a la informacion que entregan los entrevistados
incluye datos sobre los “Afectados”, se incluyen estos en la gréafica, representados en cuadros

grises.

Grafica 10. Foco entrevistas Post-conversaciones
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Una vez completadas las actividades del trabajo de campo, se puede representar un panorama
general que incluye los tres momentos de la recoleccion de informacion. Esto se representa en la

Grafica 11.
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Grafica 11. Panorama general del trabajo de campo
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

La Grafica 11 muestra que en el transcurso del tiempo se realizan tres grandes actividades: Primero
las entrevistas pre-conversacion que se aplican al Trabajador y al Jefe; segunda la realizacion y
grabacion de las conversaciones entre el Coach y el Coachee, las cuales fueron cinco en total; y
tercera, las entrevistas post-conversacion que se aplica al Jefe, al Coachee y al Coach. La

informacion obtenida se transcribi6 y se codificd, para seguir luego con el andlisis.

4.2.4. Analisis de la informacion

La tercera fase del proceso metodologico consiste en el andlisis de la informacién y tiene tres
etapas: la codificacion de la informacion -previo registro de esta-, la elaboracion de las
herramientas de andlisis y el anélisis mismo (Grafica 12) . Estos momentos se explican en este

aparte.
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Grafica 12. Fase Analisis de la informacion

3. Analisis de la informacion

1.Codificacion de
informacion
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El andlisis se hace para buscar mas elementos de explicacion del caso a partir de informacion
recolectada, teniendo en cuenta el marco tedrico de explicacion elegida y la metodologia para

realizar la critica. En la investigacion se hicieron basicamente dos tipos de analisis de informacion:

e Analisis descriptivo. En el andlisis descriptivo busca el qué, el quién, el como y las
posibles consecuencias de lo ocurrido en lo sucedido en los momentos del trabajo del
campo (Descombe, 2010, p. 236). Este tipo de andlisis se utiliz6 para lograr el primer
objetivo relativo a los Sistemas Complejos Adaptativos, utilizando la propuesta de Paul
Cilliers.

e Anailisis explicativo. En el andlisis explicativo se busca el como ocurren las cosas y los

mometos relevantes para explicar el como. A partir de la explicacifion desde los Sistemas
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Complejos Adaptativos se pretende igualmente encontrar acciones de uno o algunos de los
elementos integrantes del sistema que puedan ocasionar algunos comportamientos
reactivos, para lo cual se hizo necesario definir unidades de analisis y hacer triangulacion
(Descombe, 2010, p. 236-237). Para este andlisis se utiliza el método de la Heuristica

Critica de Sistemas, con una adaptacion de la herramienta de Werner Ulrich (1983)

Para el proceso de anélisis se transcriben las grabaciones, se codifican y se vacia en los diferentes

formatos elaborados desde el marco tedrico elegido para la explicacion.

La codificacion (Tabla 3) consistio en la transcripcion de las entrevistas y la numeracion de cada

uno de los renglones de esta transcripcion. Se tuvo en cuenta diferenciar los renglones

correspondientes a las palabras del coach y del coachee, asi como las expresiones verbales y

paraverbales de uno y otro en medio de las intervenciones, como “exacto”, “[] [lbueno” (en cuanto

a las verbales) y “mmjm” (en cuanto a las paraverbales).

Tabla 3. Codificacion de la informacion

250
251
252

Mientras yo siga teniendo hacia él este repudio, yo no voy a estar tranquila Oscar, dale por
eso el ejercicio de irlo reduciendo verlo primero como payaso, después verlo como se va
perdiendo el tono mmjum, esa y esa energia, ese impetu ya no lo tiene y verlo cada vez mas
pequeno, no no vale la pena ni siquiera pensar que €l con cualquier accion o con cualquier

cosa que este planeando ahora pueda volverme a descomponer.

253
254

Abhora, tu tienes un proyecto, o sea que también vimos las vez pasada que hay un proyecto
claro de vida, si ya tu tienes claro tu proyecto, entonces también digamos que sabemos para

donde vamos.

255

Y no vale la pena gastar energia claro, eso, aca.

Fuente: Elaboracion propia ,2015.
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Luego de la codificacion se utilizan las caracteristicas de un Sistema Complejo Adaptativo
presentadas por Cilliers (1998) para identificar la presencia de estas en el desarrollo de las
conversaciones. También sla informacion se vacion en el formato “Heuristica Critica de Sistemas”,
de acuerdo con las unidades de andlisis definidas siguiendo la metodologia de Werner Ulrich.

(1983), que se muestra en la grafica 8, en el numeral 3.2.

4.3. Fase Discusion

La cuarta y tlltima fase de la investigacion fue la Discusion (Grafica 13), compuesta por tres etapas:
Hallazgos, implicaciones y contribuciones. Estas etapas son presentadas en el capitulo 5 de esta

investigacion.

Grafica 13. Fase Discusion

4. Discusion

4 )

1. Hallazgos:

1.1. Explicacion
1.2. Lectura Critica

2. Implicaciones

3. Contribuciones

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Los Hallazgos estan dedicados a presentar dar respuesta a los objetivos planteados en la
investigacion: Explicar el Coaching Ejecutivo desde los Sistemas Complejos Adaptativos y hacer
una lectura critica del Coaching Ejecutivo. La etpa Implicaciones lista una serie de aspectos a tener
en cuenta en el tratamiento del Coaching Ejecutivo, que surgen como consecuencia natural de los
Hallazgos. Y la ultima etapa entrega algunas contribuciones principio para continuar la

construccion académica desde lo hallado en esta investigacion.



86

5. Discusion

Los objetivos a lograr en esta investigacion consistieron, primero, en explicar el Coaching
Ejecutivo, para lo cual se recurrio a la teoria de sistemas, especificamente, los Sistemas Complejos
Adaptativos desde el enfoque de Paul Cilliers, y segundo, hacer una lectura critica, en lo cual se
utilizé la Heuristica Critica de Sistemas de Werner Ulrich. (Ver capitulos 1 y 3). Previo a esta
triangulacion se hizo una descripcion del proceso Coaching Ejecutivo, desde su historia, la
elaboracidn de una definicion y la descripcion de la metodologia de implementacion (ver Capitulo

2).

Para lograr estos objetivos se realizé un trabajo de campo para el cual se eligié la metodologia de
Estudio de Caso, tomando como caso una aplicacion de Coaching Ejecutivo llevada a cabo con un
directivo de una organizacion educativa de nivel superior, en la cual participa un coach certificado

por una escuela autorizada por uno de los entes certificadores (ver Capitulo 4).

En el desarrollo metodologico se estructuro un disefio y se elaboraron instrumentos de recoleccion
de informacion (entrevistas y grabaciones) y de analisis de la informacion. La informacion se
transcribio y se codificd, luego se vacid en los instrumentos de analisis para obtener los hallazgos

que se presentan en este capitulo (Ver capitulo 4).

En este Gltimo capitulo se asumen los aspectos conclusivos de la investigacion referentes a los
objetivos planteados. Por una parte se presentan los Hallazgos, que muestran lo que se encontro

respecto al Coaching Ejecutivo explicado desde los Sistemas Complejos Adaptativos. Se contintia
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con las implicaciones que tienen los hallazgos para la organizacion, la academia y la investigacion.
Se finaliza con una seccion dedicada a las Contribuciones posibles para futuros trabajos en torno

al tema.

La presentacion de los Hallazgos esta organizada de acuerdo con los objetivos planteados. En
primer lugar, la explicacion del coaching Ejecutivo (numerales 5.1.1, 5.1.2, 5.1.3) y, en segundo
lugar, la lectura critica (numerales 5.1.3, 5.1.4, 5.1.5, 5.1.6 y 5.1.7). Luego se presentan algunas
implicaciones desprendidas de los Hallazgos (numeral 5.2) y por ultimo se presentan
Contribuciones de la investigacion a la implementacion de procesos Coaching Ejecutivo en las

organizaciones (5.3.1.) y aspectos susceptibles de trabajar en futuras investigaciones (5.3.2.)

5.1. Hallazgos

Esta seccion presenta los Hallazgos, que son los resultados de la investigacion en torno a los dos

objetivos planteados.

5.1.1. El Coaching Ejecutivo como Sistema Complejo Adaptativo

De acuerdo con el concepto presentado por Paul Cilliers acerca de lo que es un Sistema Complejo
Adaptativo, el analisis hecho en esta investigacion permite concluir que el Coaching Ejecutivo se
comporta como tal. En el anélisis del caso estudiado se puede identificar que en las conversaciones
de Coaching Ejecutivo se genera una dinamica de interlocucion que integra todos los elementos
del sistema, presentandose permanentes retroalimentaciones que modifican el comportamiento de

los elementos. Estas interacciones estan representadas en la grafica 14. En esta grafica se muestran
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los elementos que integran el sistema: Organizacion/Contexto organizacional (O), con su

representante el Jefe (J); el Coachee (Ce); el Coach (Co); y el Entorno (E) y las interacciones y

retroalimentaciones entre ellos.

Inicialmente emerge un nuevo elemento, la Relacion entre el coach y el coachee, que se muestra
con el numero 1 en la Grafica. Este elemento retroalimenta al coach y al coachee (ntimero 2),
modificando el comportamiento de estos. A su vez, esta Relacion afecta al elemento Contexto
organizacional, a través del Jefe (numero 3) o a través del mismo trabajador (nimero 4) que a su
vez afecta la Relacion y a los elementos coach y coachee. El entorno también tiene participacion,
modificando comportamientos del coach, el coachee, la relacion entre ellos, el contexto
organizacional, la relacion de este con el coach y el coachee (nimero 5). Asi, se evidencia que la

realidad Coaching Ejecutivo ha de ser explicada como un Sistema Complejo Adaptativo y no desde

el paradigma mecanicista.

Grafica 14. Al interior de la conversacion
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Caracteristicas de cada conversacion:

e Se parte de una pregunta: “;De qué te gustaria hablar en esta sesiéon?”. Habla sobre todo la
coachee. Se asigna una tarea.

e El punto de partida es una pregunta sobre el sentir y las relaciones con la familia de origen
de la coachee. Habla la coachee aunque el tema es direccionado por el coach. Se asigna
una tarea.

e Se parte del cumplimiento de la tarea. El tema central es la definicion de un objetivo. El
coachee y el coach hablan en la misma proporcion. No se asigna tarea.

e Se hace un ejercicio propuesto en la anterior conversacion, La silla vacia, creado por el
psicoanalisis. Se deja tarea.

e Se inicia con revision de avances en la relacion con el jefe. Habla mas el coach. Se asigna

tarea y se finaliza el proceso.

Cada una de las conversaciones se conecta con las demds. Y, tomadas en conjunto, que es el

momento completo de Aplicacion, se puede recononocer el mismo comportamiento de un Sistema

Complejo Adaptativo. El conjunto de conversaciones se muestra en la grafica 15.

Grafica 15. Las cinco conversaciones

Fuente: elaboracion propia, 2017.
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En la grafica 15 se representan las cinco conversaciones denominadas con nombres que las
caracterizan. La primera conversacion se denomina “Inicio”, lo que indica el momento en que se
establece la relacion entre los dos actores directos del proceso: el Coach y el Coachee. La segunda
conversacion se denomind “Angustia” dada la condicion de estado de dnimo que manifesto el
coachee. La siguiente conversacion se caracterizd por ser de “Preparacion” para la toma de
decisiones e implementacion de cambios. La cuarta conversacion se llaméd “Decision” y su
caracteristica principal fue la toma de decisiones del coachee. La quinta y Gltima conversacion
tiene el nombre de “Validacién” debido a que se focaliz6 en el aval que dio el Coach al Coachee

sobre sus decisiones tomadas.

El conjunto de conversaciones muestra las caracteristicas del sistema, que se listan a continuacion.

e Las conversaciones Coaching Ejecutivo estan influenciadas por todos los elementos del
sistema, de manera directa o indirecta. En las cinco conversaciones estuvieron involucradas
historias, acciones, decisiones del jefe, la familia, la organizacion. La influencia de
elementos aparentemente desconectados fueron traidas a la conversacion mostrando una
conexion profunda que condicionaba cualquier alternativa de andlisis o acion que se fuera
a tratar, como se presena en las siguientes evidencias:

o En la conversacion 1, estan involucrados en el tema el Jefe, la organizacion, la pareja
del Coachee y su familia.
o En la conversacion 2, aparecen personas especificas de los mismos elementos: Jefe,

mama, esposo, suegra, sobrinos.
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o Enlaconversacion 3, aparecen el ambiente laboral, la organizacion, la pareja, la mama
y la suegra.
o En la conversacion 4, se concentra en situaciones del jefe y la organizacion.

o Enla conversacion 5, el foco estd en el jefe, la organizacion y el Coach

Los resultados esperados por quienes proponen el proceso Coaching Ejecutivo no son los
que el coachee espera conseguir y no son los que se consiguen. El proposito planteado para
iniciar el proceso se referia a adquirir y fortalecer competencias como jefe. En la primera

conversacion se habla de un propdsito:

“Lo laboral” (Coachee, 1* conversacion, renglon 5)

Sin embargo, se termina planteando diversos objetivos, incluso enunciando que el proceso
Coaching es personal, no ejecutivo (Coachee, Preconversacion 2, renglon 15). El resultado

final para el coachee fue:

“Yo creo que es momento de empezar a estructurar mi proyecto.” (Coachee, 4*
conversacion, renglon 331)
“Aprender a blindarme antes los eventos que siguen siendo externos.” (Coachee, 5*

conversacion, renglon 428)

El proceso presenta varios tipos de retroalimentacion que influye en el desarrollo de la

conversacion. Esta retroalimentacion viene de los agentes cercanos. Por parte del coach se
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presentan expresiones como “ok”, “perfecto”, “mmjum”, “qué bueno” ®. Otras veces
utiliza una especie de invitacion utilizando verbos conjugados en primera persona del
plural: “vamos”, “ganamos”, “tomemos” o de manera mas directa “es lo que necesito que
hagamos” (Coach, 4* conversacion, renglones 113, 115, 185, 199). También se utiliza un
reconocimiento o admiracion hacia el coachee: “muy inteligente tu” (Coach, conversacion
2, renglon 200), “T eres una mujer muy racional.” (coach, conversacion 5, renglon 326),

“me gusta mucho la palabra que usas, estas centrada...” (Coach, conversacion 5, renglon

396).

e El sistema complejo adaptativo, y por tanto, el Coaching Ejejcutivo, genera multiples
posibilidades de aprendizaje/adaptacion utiles para la relacion de los elementos
componentes del sistema entre si y con el entorno. En el caso investigado se presentd una
evolucion marcada por el aprendizaje/adaptacion, pero de un elemento (coachee)
adaptandose a otro (Coach), no exactamente ganando en conciencia o aprendizaje. Un
ejemplo de ello se presentd claramente en la conversacion 5 en la cual, la coachee define
uno de los dos resultados que obtuvo en el proceso. La conversacidon inicia con una

pregunta de la coachee:

“...entonces codmo se camufla uno con eso, como se blinda, como se protege uno

de eso...” (Coachee, 5* conversacion, renglon 73)

8 Esta expresiones pueden ser consideradas como “banderas” o “marbetes”, de acuerdo con Holland (2004)
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Es la primera de dos veces que utiliza el término “blindo”, aunque no fue el unico (también camufla
- protege). Durante el resto de la conversacion el coach utiliza el mismo término cuatro veces,

tanto en forma de valoracion, recomendacion como en practica del coach:

“Lo importante es blindarte a ti” (Coach, conversacion 5, renglon 135), “muy
importante que nos blindemos contra eso” (Coach, conversacion 5, renglon 260-
261), “fundamental que tu te blindes contra eso” (Coach, conversacion 5, renglon

269), “eso si me blindo” (Coach, conversacion 5, renglon 402).

Se termina el uso del término en una afirmacion del coachee respecto a sus logros en el

proceso, ya enunciado antes:

“Aprender a blindarme antes los eventos que siguen siendo externos.” (Coachee, 5*

conversacion, renglon 428).

Es una conducta tipica de adaptacion/aprendizaje, que se presentdé mas siguiendo la

influencia del coach que del jefe o la organizacion.

e En las entrevistas pre- conversacion se expreso, tanto por parte del jefe como por parte del
coachee, que el background del coach no era importante. En el desarrollo de las
conversaciones se encontro que si es importante. El hecho de que el coach haya trabajado
en el mismo sitio, actualmente ejercer como independiente y haber sido sujeto de

psicoanalisis, incidi6 tanto en el desarrollo del proceso y uso de herramientas, como en las



94

retroalimentaciones, apreciaciones dadas al coachee y en las decisiones tomadas por el

coachee.

5.1.2. Adaptabilidad/Aprendizaje para el resultado

La definicion del objetivo de esta investigacion surge a partir de los cuestionamientos en cuanto a
que desde la literatura sobre el Coaching Ejecutivo se afirma que este arroja resultados, pero que
no se tiene claro cudles son las razones y las variables que los hacen posible. John Whitmore (2011)
enuncia que “en gran medida, el Coaching arroja resultados a causa de la relacion de apoyo entre
el coach y la otra persona, y de los medios y el estilo de comunicacion utilizados.” (p. 19), en lo
que se pueden diferenciar dos aspectos: la relacion coach-coachee y la comunicacion. Los
hallazgos de esta investigacion confirman esta afirmacion y dan luces respecto a aspectos

complementarios de la dinamica en la que se desarrolla este proceso de mejoramiento.

Como se puede colegir desde el apartado anterior (5.1.1), en el caso de Coaching Ejecutivo
investigado los resultados se dieron a partir de la dinamica de aprendizaje/adaptacion desde el
coachee siguiendo las interacciones con el coach, a partir de lo cual se genera una especie de mutua
validacion implicita e inconsciente entre los dos, que esta relacionada con la situacion vivida por
ambos como empleados de la misma organizacion (evidenciado especificamente al analizar la
evolucion de las conversaciones 1, 4 y 5). De no darse este aprendizaje/adaptacion del coachee, es
posible que este no estl pensando en “iniciar su propio proyecto”. En este caso puede decirse que,
desde el punto de vista de la organizacidon, no se lograron los resultados esperados (“mads

efectividad, ...mejor capacidad para resolver los problemas de toma de decisiones, ... liderazgo
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que puede...como moldear digamos esas expectativas que se tienen para que saque lo mejor de
si...” (Jefe, Pre conversacion 1). Desde el punto de vista del Coaching Ejecutivo como Sistema
Complejo Adaptativo, puede afirmarse que se lograron objetivos acorde con la dindmica de este
tipo de realidades: Adaptacion/aprendizaje desde un elemento a las condiciones de otro elemento

del sistema.

Una vez explicada la realidad Coaching Ejecutivo, que se define como una realidad compleja cuya
dindmica es del tipo Sistema Complejo Adaptativo, se pasa a la lectura critica a partir del caso

investigado.

Es necesario antes de presentar los hallazgos obtenido de la lectura critica, que cumple el segundo
objetivo de esta investigacion, considerar dos de los componentes de la definiciéon de Coaching
Ejecutivo concluida en el capitulo 3: los aspectos “mediada por un didlogo socratico” y “con

relativa igualdad de estatus™.

Ambos aspectos son considerados desde una referencia al Didlogo Socratico, el contexto en que
surge y los propositos que tiene. De acuerdo cons Rudi Ballreich (2006), la motivacion de Socrates
se genera a partir de la naciente democracia griega y de la proliferacion de sofistas. La democracia
proponia la participacion en la administracion de la polis, para lo cual “los ciudadanos estaban
ansiosos pero no sabian como hablar para lograr influencia.” (p. 180). Segln este autor, “Sdcrates
estaba convencido que las responsabilidad sobre la comunidad solo debia ser ejercida por aquellos
que pensaban abierta e independientemente y cuyos pensamientos y acciones se debieran a un alto
nivel de conciencia” (p. 180). Para Ballreich, también es identificado por el Filésofo que sus

interlocutores no entendian las palabras que ellos mismos usaban, como “coraje por parte de un
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general o piedad por un sacerdote.” (p. 181). Asi, utilizando la metodologia mayéutica y el método

elenchos’, el didlogo Socrético busca generar conciencia.

Ese didlogo Socratico se encuentra con la Heuristica Critica de Sistemas en cuanto que ambas
buscan la conciencia en los procesos de pensamiento de las personas. El primero mediante el
didlogo y desde lo tedrico, la segunda, mediante la critica y desde la préctica. Utilizando la
herramienta elaborada por Ulrich se pudo encontrar qué tanta “relativa igualdad de estatus” y qué

tan Socratico fue el proceso Coaching Ejecutivo el caso elegido en esta investigacion.

De acuerdo con lo evidenciado en el proceso de investigacion, se pueden responder las preguntas
propuestas por Werner Ulrich en la herramienta que usa para la metodologia Heuristica Critica de
Sistemas. Estas respuestas se obtienen a partir del analisis de informacion registrada en el formato

disefiado para el efecto y son presentadas en las graficas 16, 17, 18 y 19 en las siguientes paginas.

9 Refutacién utilizando preguntas.



Grafica 16. Preguntas “es” de Werner Ulrich

Involucrados
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logrado?
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qué alcance, el conjunto de las
consecuenciasdel CE
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4. a. El jefe.
4.b. El jefe
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condiciones de éxito son
controladas por el tomador de
decisiones?
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poder de decisién depende el
CE?

6. a. ;Qué pertenece al entorno

del CE?
6. b. ; Qué condiciones no
controla el tomador de

decisiones? - .
7. a. ;Quién esta involucrado

como planeador del CE?
7.b. ¢{Quién es considerado
“competente” para participar en
la estructuracion del plan?
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8. a. ;De cual experticia (conocimiento
especial o experiencia) depende el CE?
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t las colaterales?
7]
=1 R I
w 9. a. ;Doénde la gente involucrada puede ver la garantia
de que el plan sera implementado y funcionara?
9. b. ¢ Qué o quién asume proveer alguna garantiade
mejoramiento (por ejemplo, consenso entre los expertos,
1. a. jQuién es el cliente del proceso la experiencia e intuicion de los involucrados, respaldo
CE? politico)?
1.b. i Alos intereses de quién sirve 9. ¢. ¢ Hasta qué punto pueden ser asumidos como
realmente el proceso CE? garantes falsos o imperfectos? )
12.a. §Sobre cudl cosmovisién estan 11.a. ;Hasta dénde y en qué forma estan PR )
- - 10. a. ; Quién es el testigo para los
fundamentados el CE? los afectados teniendo la oportunidad de TiTeses e e S
Afectados 12.b. ; Cuales son las diferentes emancipacion desde las premisas y pera no involucrados?

visiones sobre “mejoramiento” entre los
involucrados los afectados?
12.c. i Como el CE lidia con sus
diferencias?

promesas de los involucrados?
11.b. ;Cémo el CE trata a aquellos que
pueden ser afectados o interesados pero
no pueden argumentar sus intereses?

10.b. ,Quién argumenta por
aquellos que no pueden hacerlo por
si mismos, pero estan afectados?

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Grafica 17. Respuestas a las Preguntas “es” de Werner Ulrich
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12.b. Para la organizacion el mejoramiento consiste
en ajustarse a lo esperado por lo definido en los
planes organizacionales.
Para el coach es el crecimiento y posibilidad de estar
tranquila y realizada.
Afectados Para el coach el mejoramiento consiste en lograr que
el coachee alcance metas 11.a. No estan considerados 10.a. No hay

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Grafica 18. Preguntas “debe ser” de Werner Ulrich

Involucrados

16. a. ,Quién deberia tomar las
decisiones?
16.b. ; Quién deberia estaren
la posicién de cambiar las
medidas de mejoramiento del

15.a. ; Cual deberia ser la
medida de mejoramiento?
15.b. ¢ Como deberia
determinarse siy de qué
manera las reales

plan?

consecuencias del CE, tomado <
integralmente, constituyenun 1
L mejoramiento? ) 20.a ;De cual experticia (conocimiento
especial o experiencia) deberia depender
CE?
c 20.b. ;Quiénes deberian ser considerado
o los expertos? 8
0 - A - =
g 14.a. ;Cual deberia ser el 20.c. L_(_)ue clase de'conommlento o S
> ropdsito del CE? habilidades deberian aportar? E
b prop =t 1] 7 20.d. ¢ Cual rol deberian jugar? En otras =
14.b ;Cuéles deberian ser las . . . Q
£ . palabras, ; Qué deberia contar como o
o reales consecuencias? “ L » 2 <
S L ) conocimiento” relevante? o
L /0
]
=
5 I
=1 ™\
w P 21.a. ;Dénde la gente involucrada deberia ver la garantia
13.a. ; Quién deberia serel cliente de que el plan sera implementado y funcionara?
del CE? 21.b. {Qué o quién deberia proveer alguna garantiade
13.b. ;A los intereses de quién mejoramiento (por ejemplo, consenso entre los expertos,
deberia servirrealmente el CE? la experiencia e intuicion de los involucrados, respaldo
» politico)?
21.c. jHasta qué punto deberian ser asumidos como
garantes falsos o imperfectos? )
23.a. ;jHasta donde y en qué forma
deberian los afectadostenerla 22.a. ;Quién deberia serel
24.a. ; Sobre cual cosmovisién deberian oportunidad de emancipacion desde testigo para los intereses de
estar fundamentado el CE? las premisas y promesas de los aquellos afectados pero no
24._b. ;Cuales deberian serlas diferentes involucrados? involucrados?
visiones sobre “mejoramiento” entre los 23.b. ;jCémo el CE deberia tratara 22.b. ;Quién deberia argumentar
Afectados involucrados los afectados? aquellos que pueden ser afectados o por aquellos que no pueden

17.a. ;Que recursos y otras
condiciones de éxito deberian
ser controladas por el tomador

de decisiones?
17.b. ¢ De cuales recursos de
poder de decisién deberia
depender el CE?

18.a ¢ Qué deberia pertenecer

al entorno del CE?
18.b. ;Qué condiciones no

deberia controlar el tomador de

decisiones?

~
19.a. ¢Quien deberia estar

involucrado como planeador?

19.b. { Quién deberia ser
considerado “competente” para
participar en la estructuracion

24.c. ;Como el CE deberia lidiar con sus

diferencias?

interesados pero no pueden
argumentar sus intereses?

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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hacerlo por si mismos, pero estan
afectados?




Grafica 19. Respuestas a las Preguntas “debe ser” de Werner Ulrich

Involucrados 17. a. Ninguno.

17.b. De ninguno

18.a. Familia del coachee, sistema
16. a. El comité de involucrados de creenciasdel coachee,
y algunos afectados. actividades y proyecciones no
16.b. El comité de involucrados laborales
y algunos afectados 18.b. Familia del coachee, sistema
de creencias del coachee,
actividades y proyecciones no
laborales

15. a. La definida por el
coachee.
15. b. Estructurar una linea de
referencia propuesta por el 19#’- Un expertoen d§53ff|0||0
coachee y consensuada con el umano y organizacional.
comité. T

-~

19. a. Un experto en desarrollo
humano y organizacional.

20. a. Conocimiento del
proceso coaching y Dialogo
socratico; Desarrollo humano;
.S conocimiento profundo de la o
© - dinamica de las b=
g 14. a. Decisiones del coachee organizaciones, aprendizaje 2
:.3 I|bres_ ) del presiones y 1] 3 humano. E
£ condicionamientos 14.b. Aporte Re S u e Sta S d e b e S e r 20.b. Personas con estricta 9
@ desde la naturaleza  del formacién en Desarrollo c
© coaphee, respeto  por las humano y procesos genuinos 8
% dgcmlones y aumento en el de dialogo socratico.
o nivel de conciencia. 20. c. Metodologias, analisis
u=_ sistémico, manejo de
situaciones complejas.
20.d. Confrontadores,
escuchas, observadores.
13.a. El coachee l
13.b. A las intereses del coachee 21.a. En compromiso escrito de
todos los involucrados
21.b. Un comite de los
involucrados
21.c. No deberian.
24.a. Desde la cosmovision del 23.a. Ser participes en lo
Coachee concerniente a la relacion con
24.b. Una visién compartida sobre los involucrados
Afectados mejoramiento entre los elementos que 23.b. Ser parte de |a dinamica a. Ellos mismos y un externo

integran el sistema
24_c. A partir de consensos

en lo gque concierne ala
relacién con los involucrados

22.h. Un representante elegido
por ellos

Fuente: Elaboracién propia, 2017.
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5.1.3. El contexto organizacional y su cosmovision

El sistema Organizacion incluye dindmicas relativas a su sistema administrativo, productivo y
cultural, que esta representado y actualizado en esta investigacion por la figura y accion del Jefe.
Este elemento actta en el sistema de manera influyente y determinante. En primer término, define

las necesidades de mejoramiento del trabajador desde las necesidades de la organizacion:

“El area de admisiones y registro progresivamente se ha convertido en un area estratégica
de la universidad, entonces por lo tanto es necesario modernizar su proceso de gestion, y
este proceso de gestion al modernizarse, implica modernizar, actualizar, mejorar las
competencias de quien realmente va a hace el Coaching....ese cargo progresivamente
también va requiriendo mejores competencias...tiene que ser mucho mas proactiva, ser
mucho mas visionaria frente a como orienta ese personal, para ella también lograr el

proposito de su area...” (Jefe, Pre conversacion 1)

El jefe encarna el contexto organizacional al representar al comité directivo frente a las decisiones

que implementa, incluyendo sugerir el proceso CE, del cual espera:

“mas efectividad,...mejor capacidad para resolver los problemas de toma de decisiones,...
liderazgo que puede...como moldear digamos esas expectativas que se tienen para que

saque lo mejor de si...” (Jefe, Pre conversacion 1).

Esta expectativa esta enmarcada en el conjunto de subsistemas que se relacionan con el proceso y

que inciden en su desarrollo: el sistema organizacional, que le exige realizar unas determinadas



funciones al trabajador, siguiendo los criterios definidos por la organizacion; la cultura
organizacional que estipula parametros de comportamiento y relacion entre las personas al interior
de la organizacion; el subsistema de criterios de direccion/autoridad, que definen que el trabajador
realice un proceso de mejoramiento; el subsistema de gestion humana, desde donde se disefian y

proponen acciones de formacion y capacitacion para los trabajadores.

Las respuestas encontradas para las preguntas del “Debe ser” (Graficas 18 y 19) permiten colegir
que la cosmovision que se utiliza en el proceso Coaching Ejecutivo son las estipuladas por el
sistema organizacional y en niglin momento las que tiene el Coachee o los Afectados. Esto hace
que las acciones de mejoramiento sean ajenas a quien deberia ser el sujeto del proceso Coaching
Ejecutivo, por lo cual se puede afirmar que hay ausencia de emancipacion de este, que se podria
lograr desde la propuesta del Coaching Ejecutivo a partir de la utilizacion del didlogo socratico

(ver 2.3. Hacia una definicion del Coaching Ejecutivo).

5.1.4. Un cambio significativo de nombre

El trabajador que inicia un proceso de Coaching Ejecutivo desempefia un rol y ejerce unas
funciones en la organizacion. Este trabajador esta ante una situacion que hace parte del proceso
propuesto por la Organizacion. El mismo trabajador se define como el foco del mejoramiento a

realizar cuando expresa:

“No estd mal mi entorno, estoy mal yo.” (Coachee, Pre conversacion 2)



En este elemento, se integran también el sistema de creencias personales, sus objetivos de
desarrollo personal y profesional que se ponen en juego antes, en y después del proceso CE, y su

relacion con aspectos relacionados a su familia.

Al iniciar el proceso Coaching Ejecutivo el trabajador deja el rol que ha venido desempenando
para convertirse en “Coachee”. El ser Coachee indica por un lado, desempenar un rol diferente al
suyo propio en la organizaciéon, como si ya no fuera un trabajador o lo fuera en condiciones
diferentes a su naturaleza de trabajador. Adicionalmente, el ser Coachee (traducido como
“coachado”), indica desempenar un rol pasivo, en el cual el trabajador es objeto de las acciones

que desempeiie el Coach.

Este giro en la nominacion de la persona del trabajador, hace que se pierda la posibilidad de real
Adaptacion/aprendizaje que propicia la dindmica del Sistema Complejo Adaptativo y se deje de

ganar el nivel de conciencia que podria obtenerse al aplicar el didlogo socratico.

5.1.5. Un direccionador, el Coach

El coach es un profesional certificado en técnicas Coaching Ejectutivo, que es convocado por la
organizacion a participar en el proceso de mejoramiento como experto. Cuenta con una
certificacion como coach que da cuenta de su formacion. Esta persona es la encargada de aplicar
su conocimiento en el desarrollo de las conversaciones con el coachee (Fuente del conocimiento
en la herramienta de la Heuristica Critica de Sistemas, ver 3.2.), procurando lograr los objetivos

planteados por la organizacion. Tiene su subsistema de creencias propias y preferencias en algunas



perspectivas tedricas para desarrollar su trabajo, desde las cuales pueden manifestarse algunas
intenciones. En el caso investigado la persona que desempefia este rol fue un empleado de la

organizacion que lo contratd como Coach.

El desarrollo de la conversaciones muestra como el Coach aplica herramientas psicoldgicas (La
silla vacia, dibujos proyectivos) en las cuales tienen un vago conocimiento y aunque procura no
influir sobre los procesos del Coachee, permea las conversaciones con sus propias posturas acerca
de su experiencia como empleado de la organizacioén haciendo una semejanza con la experiencia

que coachee ha tenido como empleado de la misma organizacion.

De esta manera, el coach toma el rol de direccionador y a través de las conversaciones y las
retroalimentaciones influyen sobre las decisiones del coachee. De esta manera, se puede concluir
que el Coach pasa de ejercer un rol Fuente de conocimiento a tener un Rol de poder, direccionando
mas que garante de la emancipacion que se podria lograr desde la propuesta del Coaching

Ejecutivo que utiliza el concepto socratico de generar conciencia

Otro aspecto hallado es el uso por parte del Coach de herramientas propias del ejercicio de la
psicologia. Desde las respuestas a las preguntas 20c y 20d del “Deberia ser” propuestas por Ulrich
(ver Tabla 1), se puede colegir que la Fuente de conocimento, el Coach, aplica conocimientos, que
ademas de no dominar, no son relevantes para el proceso y generan mas riesgos que aportes al

mejoramiento del Coachee.



5.1.6. Los afectados no tocados

De acuerdo con el desarrollo del Caso de investigacion, el rol los Afectados estd ausente del
prodeso. Su cosmovision y las posiblidades que tienen de influir en el proceso de mejoramiento
no se ejercen. Algunos estan integrados a la Organizacién como empleados y su accion afecta de
manera no directa al proceso. Algunos elementos estan ubicados en un &mbito extra-
organizacional, como son la familia y el entorno personal del trabajador y del Coach. Estos
elementos son receptores de algunos efectos generados por acciones y decisiones tomadas en el

proceso, pero no son participes directos en él.

5.1.7. Relaciones de poder en el mejoramiento

Focalizados en la definicién de los objetivos de mejoramiento que se plantean para el proceso de
mejoramiento, hechos por la Fuente de poder, el jefe y la organizacion, es util tener en cuenta lo
que expresa Carlos Fernandez de Rodriguez (2007): “...los deseos de los individuos pueden ser
por si mismos un producto de un sistema que va en contra de sus intereses que, cuando es el caso,

relaciona estos intereses con los que ellos desean y prefieren, como si pudieran elegirlos.” (35)

En el caso investigado es evidente que la definicion de objetivos se plantea desde el Rol de poder
(ver 3.1.), representado por el jefe, quien transmite la voluntad de un estamento directivo de mas
alto rango (ver 5.1.2.). Adicionalmente, al cambiar el rol de Fuente de Conocimiento a Fuente de
Poder, el Coach empieza a formar parte activa de esta relacion de poder. Esto permite concluir que

la relacion coach-coachee es una relacion de influencia/poder.



De todos modos, es necesario tener en cuenta que aunque el didlogo socratico, utilizado como
forma principal de las conversaciones en el Coaching Ejecutivo, busque conciencia para
emancipacion del sujeto, “en muchas aproximaciones contemporaneas a la practica del dialogo,
es reconocido el hecho de que el facilitador nunca puede ser una presencia benigna o neutra; en la
mas tradicional aproximacion, es generalmente considerado que no €l no dirige o interviene en el
contenido del didlogo (aunque dirigir o intervenir es lo que el Sécrates de Platon es lo que hace)”
(Van Rossem, 2006, p. 49). Asi que por mas que se intente no es posible ganar la “igualdad de
estatus”, que plantea la definicion del Coaching Ejecutivo, esta es solo relativa y no elimina el

establecimiento de una relacion mediada por el poder.

5.2. Implicaciones

La explicacion de la dinamica de la “caja negra”, que hace que el Coaching Ejecutivo arroje

resultados, permite evidenciar algunas caracteristicas de su funcionamiento en la practica actual:

e Se separa una parte (el trabajador) para actuar sobre ella como Unico elemento en el cual
se encuentra la causa y la solucion del bajo rendimiento.

e Supone que implementar una accion planeada sobre este elemento va a generar un efecto
predecible sobre el rendimiento, el cual serd proporcional a la accion implementada.

e Se ve a la organizacion como una maquina, de la cual se puede extraer una pieza para
repararla y volverla a integrar en el mecanismo, sin necesidad de tener en cuenta las otras

piezas y su impacto sobre la parte en cuestion.



e Tanto el diagnostico como el tipo de proceso a implementar y la accidon planeada son
definidas privilegiando los criterios organizacionales (instrumentos aplicados por Gestion
Humana y vision del jefe, enunciados anteriormente) sobre los criterios individuales del

trabajador, quien no participa en esta decision.

Las caracteristicas enunciadas permiten colegir el uso de un paradigma mecanicista sobre la
organizacion y el trabajador, desde el cual se consideran como individuos pero no como una
unidad. Asi, tanto la causa del bajo o alto rendimiento son atribuidas al trabajador como elemento
individual, por lo quen existe el supuesto de que una intervencion directa sobre su hacer y sobre
su ser van a lograr que se optimicen los resultados, tanto individuales como organizacionales. A
partir de esta concepcion, se observa el comportamiento del trabajador y se aplican instrumentos
de medicion que permiten diagnosticar lo que le ocurre para plantear alternativas de solucion. Estas
observaciones e instrumentos son definidos e implementados a partir de criterios organizacionales
o desde las capacidades e interpretacion del jefe, siempre como observadores de un elemento que
estd fuera de ellos. El esfuerzo que se hace en torno al mejoramiento o adquisicion de capacidades,
estd focalizado en uno de los elementos de la organizacion: el trabajador, sobre quien recae la

accion de mejoramiento del proceso Coaching que se propone implementar.

Esta forma de concebir la organizacion hace que el Coaching Ejecutivo actie sobre una parte de
la realidad organizacional, por lo cual es logico que se generen dudas al profundizar en aspectos
relacionados con la forma en que funciona para obtenerlos y en el conjunto de variables que hacen

que se obtengan los logros esperados.



Los hallazgos de la investigacion a partir de una explicacion del Coaching Ejecutivo desde los

Sistemas Complejos Adaptativos permiten concluir lo siguiente:

El Coaching Ejecutivo es un proceso implementado en la organizacion cuando se requiere
que un trabajador mejore su rendimiento con miras a aportar/contribuir a los resultados
organizacionales. Se comporta como un Sistema Complejo Adaptativo, integrado por
cuatro elementos o subsistemas centrales: el contexto organizacional, el coachee, el coach
y el entorno.

El proposito del sistema, es lograr objetivos organizacionales mediante el mejoramiento
del rendimiento del trabajador y el medio, es la realizaciébn de conversaciones y la
implementacion de planes de accion realizados por el coachee.

Entre los elementos se establecen relaciones de poder que permanecen durante todo el
proceso. Este poder estd ostentado por la organizacion y/o por el Coach, por tanto el
coachee no es el centro del proceso. De esta manera, el coachee sufre un proceso de
objetivacién, al no ser considerado realmente como el sujeto de mejoramiento
independiente de los intereses organizacionales.

El Coaching, estda mediado por el desarrollo de un didlogo socritico que puede ser
aprovechado para generacion de conciencia emancipativa, liberando de condicionamientos
de poder. En la practica no se aplica este sentido del dialogo emancipador.

El sistema es susceptible a la aplicacion de metodologias manipuladoras para que una parte
logre objetivos a partir del desarrollo de potencialidades de la contraparte.

El uso de algunos conceptos propicia la aplicacion de estas metodologias. Por ejemplo, los

términos como “redimiento” o “coachee” son ejemplos de ello.



e El proceso presenta varios tipos de retroalimentacion que influye en el desarrollo de la
conversacion. Estas retroalimentaciones, ademas de condicionar al coachee, integra los
demas elementos componentes del sistema.

e El background del coach tiene gran incidencia en el desarrollo del proceso, orientandolo
hacia resultados que, consciente o inconscientemente, direccionan el desarrollo de los
temas y el logro de resultados.

e En el sistema, se presenta una evolucién marcada por el aprendizaje/adaptacion de sus
elementos, lo cual est4 relacionado con los resultados que arroja.

e FEl Coaching Ejecutivo arroja resultados de acuerdo con la dindmica de
adaptacion/aprendizaje del coachee ante el agente de poder, sea la organizacion o el coach.

e En el desarrollo del proceso, debido a que se toman perspectivas tedricas de diferentes
disciplinas, los coaches aplican cosmovisiones, metodologias y herramientas de manera
liberal e irresponsable, generando riesgos para el coachee y para el desarrollo de la

dinamica.

5.3. Contribuciones

Este capitulo contiene tres aspectos en lo que contribuye esta investigacion: El proceso Coaching
Ejecutivo en las empresas, la investigacion en Coaching Ejecutivo y el aporte metodologico de la

investigacion.

5.3.1. El Coaching Ejecutivo en las organizaciones
Las organizaciones planean, preparan, ejecutan y evaluan procesos de mejoramiento de sus

trabajadores. Debido al crecimiento en la incursion del CE en este ambiente, hay una proliferacion
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de implementacion de estos procesos y de la presencia de los coaches ejecutivos desarrollando

intervenciones.

e Diagnostico

Hay una tendencia a buscar soluciones a través del Coaching Ejecutivo para todo tipo de
situaciones, desde una induccion de trabajadores hasta una situacion que amerita una intervencion
profesional psicologica, pasando por las relacionadas con disefio organizacional. Explicar el
Coaching Ejecutivo como Sistema Complejo Adaptativo, permite colegir que los resultados
planteados para abordar una situacién determinada pueden estar lejos de ser conseguidos y que
lograrlos, de poderse, reclama la accion de todos los elementos componentes del sistema. De esta
misma forma, las causas que determinan la necesidad de iniciar un proceso coaching, pueden estar
lejanas del momento, espacio y trabajador considerados para realizar un proceso. Es muy posible
que no sea el trabajador el que necesite el proceso. Hacer un diagndstico estructurado en el que los
involucrados participen en igualdad de condiciones se hace requisito sine qua non un proceso de
este estilo pueda hacer algin aporte.

Como resultado de este Diagnostico, se pueden definir unos propositos que surjan de los
involucrados en consenso, lejos de las imposiciones de las relaciones de poder directivas que se
presentan. Asi, los propositos definidos incluirdn a todos los involucrados, atn al coach que se

contrate.

e El proceso
Identificar el Coaching Ejecutivo como sistema complejo adaptativo abre las posibilidades de

generar un desarrollo diferente de la ejecucion del proceso. Desde este paradigma los “actores”
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son sistemas dentro de sistemas, formando un agregado, tomando importancia definitiva en la
dindmica a desarrollar. Ninguno puede tener una categoria mas importante que otro.

Las conversaciones, que se desarrollan con los principios del Didlogo Socratico, exigen que quien
ejerza como coach tenga la formaciéon adecuada y fundamentada, de modo que pueda lograr

objetivos de emancipacion de los integrantes del sistema.

5.3.2. La investigacion en el Coaching Ejecutivo

El marco de explicacion, Sistemas Complejos Adaptativos y el andlisis desde la Heuristica Critica
de Sistemas generan nuevas posibilidades de investigaciones en torno al Coaching Ejecutivo.

Algunas se enuncian a continuacion:

¢ Relacion entre CE y desarrollo organizacional. Siendo la organizacion un sistema y el
Coaching Ejecutivo un Sistema Complejo Adaptativo dentro de €I, se interrelacionan.
(Como es esta interrelacion? ;Cuales son los efectos que sobre el Desarrollo
Organizacional tiene la implementacidon de un Coaching Ejecutivo? ; Cuéles son los efectos
que sobre el Coaching Ejecutivo tienen los criterios del Desarrollo organizacional? son
algunas de las preguntas que pueden motivar investigaciones en este aspecto.

e Relacion entre Coaching Ejecutivo y relaciones de poder en la organizacion. Siendo
el CE un sistema de relaciones de poder entre los elementos que lo integran, ;Qué
significado tiene para cada uno de los elementos del sistema? ;Qué tipos de poder se

manejan, se propician o se fortalecen? ;Es posible minimizar el poder en esta relacion?
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Relacion entre el Didlogo Socratico, la Teoria Critica y el Coaching Ejecutivo. Si se
parte de que los propositos del Didlogo Socratico y de la Teoria Critica son emancipadores,
(Qué relacion existe entre ambos? ;Qué rol juega cada uno y coémo en una realidad
organizacional que implementa procesos Coaching?

Las conversaciones tipo Coaching Ejecutivo y los juegos de fronteras desde el analisis
de la intencién en la intervencion de Jorge Ivan Vélez. Como se evidencia en esta
investigacion, detras del sistema, se puede identificar que los integrantes tienen diversas y
diferentes intenciones, que inciden en todo el proceso y direccionan la conversacion y el
logro de los objetivos. ;Como es la dindmica de conversacion que se establece desde las
intenciones de los integrantes del sistema? ;Qué resultados arroja la explicaciéon de la

conversacion del Coaching Ejecutivo desde los juegos de frontera? @


adolfoleondelgadomunoz
Nota adhesiva
Profundizar en el CE como SCA desde Holland y Murray: REglas, MArbetes, Bloques de construcción.
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ANEXO

Durante el trabajo de campo se realizaron 10 acciones correspondientes a tres momentos de la
investigacion, los cuales fueron todos grabados en audio. Tanto la participacion como las
grabaciones fueron consentidas por la integridad de los participantes: jefe, coachee y coach. Las
dos acciones iniciales y las tres ultimas correspondieron a entrevistas de los momentos “pre-
conversacion” y “post- conversacion” y fueron llevadas a cabo por el investigador, tanto en su
gjecucion como en su grabacion. Las acciones 3-7, correspondientes a las conversaciones de

diadlogos fueron llevadas a cabo y grabadas por el coach, con la autorizacion del coachee.

Anexo: Agenda desarrollada en el trabajo de campo

Accion | Fecha Tipo de accion | Momento Participantes
1 Noviembre 19 | Entrevista Pre-conversacion | Investigador y Jefe
2014 jefe
2 Noviembre 19 | Entrevista Pre- conversacion | Investigador y Jefe
2014 coachee
3 Enero 26 2015 Dialogo Conversacion 1 Coach y Coachee
coaching
4 Febrero 2 2015 | Dialogo Conversacion 2 Coach y Coachee
coaching
5 Febrero 11 2015 | Dialogo Conversacion 3 Coach y Coachee
coaching
6 febrero 16 2015 | Dialogo Conversacion 4 Coach y Coachee
coaching
7 Febrero 23 2015 | Dialogo Conversacion 5 Coach y Coachee
coaching
8 Abril 8 de 2015 | Entrevista Post-conversacion | Investigador y Jefe
jefe
9 Abril 9 2015 Entrevista Post-conversacion | Investigador y
coachee Coachee
10 Abril 20 2017 Entrevista Post-conversacion | Investigador y Coach
coach






