< UNCUYO |FCE

¥. UNIVERSIDAD FACULTADDE
NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

Licenciatura en Administracion

EL COACHING COMO HERRAMIENTA DE
DESARROLLO PERSONAL PARA GESTIONAR PROCESOS
DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

Caso de Aplicacion: Centro de Atencion Telefonico de Edemsa.

Trabajo de Investigacion
POR
ANGELES LUCIANA BARCAROLLO
DIRECTOR
Prof. SILVIA LEMOS

Mendoza — 2021




INDICE

INTRODUGCCION .....cooovviiiummmeeeneeeeessssmssssesessssssssss s ssssss s 1
CAPITULO I: CAMBIO ORGANIZACIONAL.......coooiieiieeieeeteieieie ettt aenenenas 3
1. CONTEXTUALIZACION DEL CAMBIO .....cuouiiiieieiteeetitsiserriressise e 3
1.1 Enfoques y perspectivas para el cambio organizacional............c.cococeoevnniinnnccnnnnee. 4

1.2 Razones para el Cambio Organizacional.............cccoveiinicinniincec e 5

1.3 Niveles y Velocidad del Cambio Organizacional ..........c..cccccovniinnieinnncincceee 6

1.4 Principios del Cambio Organizacional..........c.cccccovniiininicininnciecec e 7

2. GESTION DEL CAMBIO ..ottt ettt nenenas 8
2.1 El proceso de Cambio Organizacional ..........ccoccooviiniiiiiiniiniieieceec e 8

2.2 Etapas de Evolucion del Cambio Organizacional ..........ccocevviiniiniiininnieinieeieenes 11

2.3 Riesgos Asociados al Proceso de Cambio .........cccceeveeriieiniiniiiinieiieceee e 13

2.4 Razones por las que falla el Cambio ........ccooceeiiiiiiiiiiiii e 13

2.5 La Resistencia al Cambio ......c.ccoouiriiiiiiiiiierieeeeeee e 15

2.6 El Proceso de Cambio desde el punto de vista Individual ...........ccccovivriiiniiniinnnnns 20
CAPITULO II: LA HERRAMIENTA DE COACHING .......c.cceovuiiiiiiiiiitninirinesesssiseeeieie e 25
1. EL COACHING .ottt bbbt 25
1.1 Origen ¥ DefiniCiOn .....cccooviiiiiiiiieiee et st 25

1.2 Fundamentos del Coaching ........cccccooviiiiiiiiiiniiineceeee e 27




1.3 Funcion del Coaching ........coooioviiiinieiiiice e e 28

1.4 Elementos del Coaching .........cooeeiiiiiiiiiiiee e 28
2. PARTICIPANTES DEL PROCESO: COACH Y COACHEE ......ccccocvoiiieceeceeeees 29
2.1 El COACR it e 30
2.2 EL COACNEE ..ceeiiiiiiiiiiic e 32
3. CORRIENTES Y CLASES DE COACHING ...c.cveiiiiiiiiiiiiciiiiitttt ettt 33
3.1 El Coaching segun las Escuelas 0 COITIENtES ........ccevervierienieeiienieneeie e 33
3.2 Clasificacion: Tipos de COaChING .......cccoiiviiriiiiiiieieee e 36
4. COACHING ORGANIZACIONAL ..ottt 38
4.1 Campo de apliCACION .......ovuiiiiiiiiiicecee e 39
4.2 Principales razones para su apliCacion .........ccccccevcieeviinieiiieniecseese e 40
4.3 Beneficios del Coaching Organizacional ...........ccccoccrieniiiiniiininneneeneeceecseee s 40
5. EL PROCESO DEL COACHING .....cccuiiiiiiicicierceieieeceee et 42
5.1 ;COMO fUNCIONAT.....ciiiiiiiieie ettt sttt ettt e s be e sbe e s beesaaeebeesaeeens 42
5.2 Etapas del Proceso de Coaching Organizacional ............ccoceeieiiiiniieniiniienicieeneee 43
5.3 Criterios de Evaluacion para el Coaching Organizacional ..........ccccceviiiiiiiiiniicnenn. 46

CAPITULO III: RELACION ENTRE COACHING Y CAMBIO ORGANIZACIONAL: CASO DE

APLICACION ..o e e e e e e e e e s e e s e st es e s s e s e e s e s e s s e s s e s e s s s e s s es e sesseraenn 50
1. HISTORIA DE LAS EMPRESAS ... 52
2. COMPOSICION DEL EQUIPO DE TRABAJO ooeoreeeeeeeeeereeeseeeeeeeseeeseseeeseenesessssesesesesesesesesesssnene 54

3. ANALISIS SITUACIONAL: CONTEXTUALIZACION DEL CAMBIO Y PUNTO DE PARTIDA




3.1 Contextualizacion el CAIMDBIO .......eeeeeieeiiiieeiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeerereee 55

3.2 Estado SIituACIONAl ......ccveiiiiiiiiiiicieice e 56

3.3 Punto de Partida cOmo ACC GIOUP ....coovrvierieriiiiiniienieeie ettt 56

4. GESTION DEL CAMBIO A TRAVES DEL COACHING EMPRESARIAL ...........cooovvomerrrrerrrennn. 69
CONCUSIONES ...ttt bbbt bbbttt ettt 83
BIBLIOGRAFTA ...ttt ettt st st e s bbbt e 86




INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como objetivo principal analizar y caracterizar el uso del
coaching en un proceso de gestién de cambio organizacional; aportando una perspectiva de gestién del
cambio orientada en el capital humano mas que en los procesos. Posicionando, a su vez, esta
herramienta como una estrategia clave de desarrollo personal que permita reducir la resistencia al
cambio y facilitar el lineamiento de los objetivos personales a los objetivos organizacionales.

De esta manera se pretende comprobar a través del andlisis tedrico prdctico la hipdtesis
formulada para el presente estudio que refiere al Coaching considerado como un proceso de
transformacion y desarrollo que, segin un estudio de investigacion realizado por la Fundacién de la
Universidad de Palermo en el afio 2017, contribuye a:

v El cumplimiento de los objetivos organizacionales, a partir de un enfoque en los propdsitos

personales.

v’ La motivacién y satisfaccion de los actores involucrados en el proceso de cambio.

v’ Los niveles de eficacia y calidad frente a los cambios organizacionales, a partir de mitigar la

resistencia frente a los mismos.

Es asi que el fundamento principal que motiva el interés y desarrollo del presente estudio
surge a partir de la necesidad de aportar un enfoque diferente y complementario en las empresas de
hoy a la hora de enfrentar sus procesos de cambios, ya que en la actualidad la mayoria de las
organizaciones invierten el 90% de sus recursos para la gestion de cambios en aspectos técnicos; sin
embargo los procesos de cambio siguen fallando principalmente porque son personas las que estan
involucradas y éstas presentan resistencia como una conducta natural. A través de esta investigacion se
pretende proponer como complemento para la gestion de cambios la herramienta del Coaching,
aportando al proceso una perspectiva orientada en el capital humano y no solo en los procesos.

De esta manera la investigacién se sustenta desde la perspectiva de cambio y aprendizaje,
entendida como la capacidad de adaptacidon de las organizaciones y sus actores a las diferentes

transformaciones que sufre el entorno interno o externo mediante el aprendizaje, resaltando la




importancia del proceso en los modelos mentales de cada uno de los actores involucrados, dejando
como resultado un nuevo comportamiento organizacional.

Por ultimo, el anadlisis documental obtenido a través de una metodologia descriptiva de la
informacidn se aplicd a un caso practico que fue el que despertd la necesidad e interés en el objeto de
estudio. El mismo refiere al departamento del Centro Integrado de Atencién Telefénica-CIAT- de la firma
EDEMSA, que enfrenté un proceso de cambio basado en el traspaso de una Cultura Organizacional a
otra, a partir de la tercerizacion del servicio a la firma ACC GROUP SA, manteniendo el equipo de
personas y sitio de trabajo en la empresa EDEMSA.

La organizacion del trabajo gira en eje de tres capitulos principales:

El primero refiere al Cambio Organizacional en el cual el lector se encontrard en primer lugar
con un andlisis de la Contextualizacidon del Cambio bajo los diferentes aspectos que se deben considerar
del mismo. En una segunda parte se desarrollan los aspectos referidos a la Gestién del Cambio,
destacando como eje central de este apartado las etapas del proceso de cambio.

El segundo capitulo hace referencia a la herramienta propuesta para gestionar el proceso de
cambio: “El Coaching,” donde se busca, en primer lugar, adentrar al lector en la historia de esta
disciplina; continuando con el desarrollo en su campo de aplicacion, haciendo foco en el dmbito de las
Organizaciones y destacando los principales beneficios en este campo; finalizando con las etapas para
llevar a cabo un acertado proceso de Coaching Organizacional.

Por ultimo, un tercer capitulo en donde se desarrolla el caso de aplicacion practica, a partir del

cual se busca arribar a las conclusiones del presente trabajo de investigacion.




CAPITULO1
CAMBIO ORGANIZACIONAL

1. CONTEXTUALIZACION DEL CAMBIO

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

En el ambito organizacional, el cambiar es inminente, como lo refiere Robbins (2004), citado en
Trabajo de Investigacion por Jara Y. & Nuiiez M. (2012): “cambiar o morir” es el grito de aliento entre los
administradores de todo el mundo, e identifica seis fuerzas impulsoras del cambio: la tecnologia, la
naturaleza de la fuerza del trabajo, las crisis econdmicas, las tendencias sociales y la politica mundial.”

Estas manifestaciones han producido que la sociedad en general y sus organizaciones estén
expuestas a transformaciones dinamicas en muchos de los casos sin entender sus causas, razones o
como manejarlos, produciendo tensiones y obstaculos en su entorno y especialmente en el capital
humano, que es el componente encargado de conducir la transicion e implementacién del cambio
dentro de una organizacion.

De esta manera, el cambio organizacional, considerdandolo desde un encuadre general, es
entendido como un requerimiento inherente al devenir de las organizaciones en busqueda de una
adaptacion activa al doble desafio de articularse en y con el contexto, con la comunidad de pertenencia
y con su propia realidad interna (gente, procesos, culturas, etcétera). (Blejmar, 2011; Jara Y. & Nufiez

M., 2012).




A los efectos de esta investigacidn se entiende el cambio como la capacidad de adaptacién de
las organizaciones y sus actores a las diferentes transformaciones que sufre el entorno interno o externo
mediante el aprendizaje, resaltando la importancia del proceso en los modelos mentales de los

individuos y en el comportamiento organizacional.

1.1 ENFOQUES Y PERSPECTIVAS PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Debido a la complejidad que encierra un proceso de cambio organizacional, existen diferentes
enfoques y perspectivas que de acuerdo a Romero, Matamoros y Campo (2013) pueden ser:

Cambio desde el Institucionalismo y neo institucionalismo: el primero resalta la adaptacion de
las estructuras organizacionales al cambio; el segundo considera los aspectos de inercia, persistencia y
conformidad existentes en los ambientes organizacionales en convivencia con el cambio.

Cambio Evolutivo y Revolucionario: El primero se refiere al tipo de cambio que es graduado,
incrementado y enfocado hacia un punto en especifico. No implica una alteracién drastica o repentina
de la naturaleza basica de la estrategia y la estructura, sino que es un intento constante de mejorar,
adaptar y ajustarse a los cambios que ocurren en el ambiente. El segundo, por el contrario es rapido,
dréstico e integro; Implica un 4agil intento de buscar rapidamente nuevas formas de ser eficaz.

Cambio Planeado: El enfoque del cambio planeado, es analizado desde su causalidad
intencional debido a transformaciones en el entorno y desde la gestidn del cambio que desemboca en el
desarrollo organizacional, a partir dos ejes principales: el cambio planeado desde las personas
identificando los grupos que se resisten al cambio llamado también inercia cultural y, desde las
estrategias para cambios exitosos a través de la revisidon de procedimientos y dindmicas exitosas.

Cambio y Aprendizaje: El enfoque de cambio y aprendizaje considera que una organizacion que
aprende es adaptativa y facilita el cambio, lo que implica que una organizacién que aprende es una
organizacidn que cambia.

El aprendizaje es cualquier cambio de caracter permanente en el comportamiento que ocurre
como producto de la interaccidn de las experiencias (Lic. Eduardo Silveti, Curso de Posgrado en
Coaching, 2016), por lo tanto:

v' El Aprendizaje involucra cambios.

v’ Hay aprendizaje cuando se observa cambios de conductas.




v Los cambios deben ser permanentes, caso contrario pudo haber sido originado por acto
reflejo o instinto.

Cambio y Liderazgo: este enfoque se sustenta en la gestion y los roles que desarrollan los lideres
para agenciar el éxito, sustentados en el tipo de liderazgo y en las competencias que deben disponer o
adquirir para su efectividad y convertirse en verdaderos promotores de los procesos de cambio.

Cambio y Comunicacion: este enfoque se apoya en el efecto directo que desencadena la
comunicacion en las personas. Se sustenta en la afirmacién que el éxito del cambio estd intimamente
relacionado con la comunicacién, ya que permite minimizar la incertidumbre y las tensiones entre los
miembros de la organizacion.

Como se menciond al inicio del presente trabajo, tomaremos los fundamentos de cambio
planeado desde la perspectiva de aprendizaje como premisa principal, con influencias de perspectivas
como el liderazgo y la comunicacién. Siendo este el tipo de cambio el que necesita ser gestionado a
través de transformaciones en las percepciones, creencias y conductas en el lugar de trabajo, y al que,

por lo tanto, se referira esta investigacion.

1.2 RAZONES PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Los Cambios Organizacionales surgen de la necesidad de romper con el equilibrio existente, para
transformarlo en otro mucho mas provechoso. En este proceso de transformacidn, las fuerzas que
deben quebrar con el equilibrio, interactian con otras fuerzas que tratan de oponerse, surgiendo asi la
resistencia al cambio. Es por ello que cuando una organizacidn se plantea un cambio, debe implicar un

conjunto de tareas para tratar de minimizar la interaccion de estas fuerzas.

externas

Organizaciones

Fuerzas

| Personas | internas

Fuente: Lic. Eduardo Silveti, Curso de Posgrado en Coaching (2016)




Es asi que surgen muchas razones para que se produzcan cambios en las organizaciones, pero
para su mejor analisis han sido agrupadas en internas y externas. Como lo sefiala Sandoval Duque
(2011), citado en Tl de la Fundacién Universidad de Palermo, Villavicencio E.& Ocafia I. (2017):

Las causas externas: son aquellas que provienen fuera de la organizacion, creando la necesidad
de cambios de orden interno. Pueden encontrarse en: nuevas tendencias de mercados; consumidores
con nuevas necesidades; innovaciones tecnoldgicas; nuevos competidores; la evolucidn de la sociedad
con nuevos estilos de vida y nuevas formas de pensar; la globalizaciéon y la geolocalizacidon de los
mercados; las presiones por la eco sostenibilidad; el desarrollo de los sistemas de comunicacién e
informacidn; muchos elementos que indudablemente demandan un nuevo estilo de direccidn en las
empresas.

Las causas internas: son aquellas que provienen dentro de la organizacion, surgen del andlisis
del comportamiento organizacional creando la necesidad de cambio de orden estructural. Pueden
encontrarse en: nuevas visiones de futuro de la direccién; nuevas estrategias competitivas o nuevas
circunstancias como fusiones o alianzas.

Independientemente del tipo de causas que generen el cambio, en la busqueda de mejores
resultados, las organizaciones deben tener muy claro por qué lo desean o lo requieren, cuales son los

factores que la impulsan a ello y cudles son los resultados esperados.

1.3 NIVELES Y VELOCIDAD DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Las razones, internas y externas, también son afectadas por los niveles y la velocidad del proceso
de cambio. Basicamente podemos distinguir dos niveles (Sandoval Duque, 2011):

Nivel Superficial, Cambios de primer orden o Transaccionales: significa pequefios y continuos
cambios que involucran estrategias, estructuras, procesos, algunas transformaciones fisicas, entre otras;
los cuales tienen como caracteristica el hecho de que son faciles de decidir, rapidos para implementar y
con costos limitados.

Como expresa John Kotter (1997): “No existe limitacion para la cantidad de cambios
“superficiales” que pueden existir, pues es posible que algunos de ellos terminen generando cambios en

profundidad, ya que pueden afectar areas cruciales en la organizacién. Este es un efecto bastante




comun; de hecho, uno de las recomendaciones mas importantes a tener en cuenta en los procesos de
transformacién hacia los cambios de segundo orden es que se necesita generar “pequeias victorias”
para mantener el entusiasmo, mientras la organizacidn consigue resultados mayores”.

Nivel en Profundidad, Cambios de segundo orden o Transformacionales: tienen un gran
impacto en las organizaciones, pues afectan su cultura, posiblemente sus practicas, su visién, sus
estrategias, su estructura y otros elementos. La caracteristica de dichos cambios es que generalmente
son mas costosos, demandan mucho tiempo e impactan en muchas areas dentro de las organizaciones,
con consecuencias posiblemente a largo plazo. Los cambios en profundidad son riesgosos y, por
supuesto, deben ser realizados cuidadosamente debido a los efectos que pueden traer para las
empresas.

De esta manera, es muy frecuente que los cambios en profundidad se asocien con cambios
radicales y los superficiales con pequenas transformaciones.

En cuanto a la velocidad del cambio, es dificil definirla ya que eso depende de diversas
circunstancias: el nivel de cambio deseado, la cultura organizacional, el compromiso de la gerencia, la
cantidad de personas involucradas, entre otras. A pesar de ello, algunos cambios necesitan desplegarse
lentamente pues demandan ajustes organizacionales y otros deben ser rapidos debido a las demandas y
presiones del entorno. Una de las tareas mas dificiles para la alta direccién es aprender cuando y cémo

acelerar o demorar el cambio.

1.4 PRINCIPIOS DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

No es facil definir principios sobre el cambio que puedan ser comunes para todos los casos,
debido a la heterogeneidad y a la complejidad que pueden presentar. Sin embargo, pueden definirse
cinco principios que estan presentes en muchos procesos exitosos (Sandoval Duque, 2011):

El principio holistico: significa que es necesario actuar sobre todos los componentes que en la
organizacion puedan tener influencia en el proceso, promoviendo que los cambios se realicen en forma
integral y buscando conseguir sinergias. Dichos componentes pueden incluir los que definen las acciones
organizacionales (estrategias, estructura, equipos, servicios, productos y otros), o los que representan su

filosofia (valores, cultura organizacional, motivacién).




El principio de rompimiento: significa que en muchas oportunidades el cambio obliga a
deshacerse de los paradigmas que generan equilibrio en las organizaciones, manteniendo el desbalance
a través del proceso. Dicho principio estd fundamentado en la definicién de cambio como un
movimiento de un punto a otro, pasar de una accién a otra o de un sistema a otro. En esencia, el cambio
genera inestabilidad mientras se logra la transformacion.

El principio de constancia: es fundamental para garantizar el éxito del proceso, pues muchos
procesos fallan porque la organizacién no es constante en su esfuerzo para mantener el impulso. El
mejor camino para conseguir resultados consiste en dar permanentemente soporte a la idea de
transformacidn, brindando recursos para tal fin y, sobre todo, manteniendo el espiritu, la energia y la
disposicion para cambiar.

El principio de no-preferencia: estd conectado con el concepto de universalidad del proceso de
cambio, pues el éxito depende de cédmo una organizacién compromete en su implementacién a todas
las personas afectadas por el mismo. Si una empresa intenta iniciar cambios, no con las personas que se
veran afectadas, sino a pesar de ellas, el proceso puede fallar.

El principio de indeterminacidn: expresa que el cambio puede ser dirigido, pero no totalmente
dominado. La mayoria de las veces el cambio es un proceso complejo y tiene muchos elementos
impredecibles. La organizacién y sus lideres de cambio deben manejar diversas variables, pero es
realmente imposible dominarlas todas; por eso deben definirse muy bien los objetivos y los lideres

deben controlar la direccidn y la dinamica del proceso.

2. GESTION DEL CAMBIO

2.1 EL PROCESO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL
Como punto de partida es importante entender que no todos los cambios tienen los mismos
ritmos y se desarrollan de la misma forma, eso depende de circunstancias inherentes a la cultura de la

organizacion, la dimensién y amplitud del cambio propuesto, el estilo de direccién y otros factores. Sin




embargo, hay dos enfoques generales que pueden reconocerse en estos procesos: los cambios
planeados y los cambios no planeados (Sandoval Duque, 2011):

Cambios Planeados: tratan de definir qué tipo de transformacidn desea la organizacion
utilizando un proceso estructurado paso a paso. Esto es el campo de disciplinas como el Desarrollo
Organizacional (DO). Son los cambios formales que generalmente emergen como una estrategia de
mejoramiento y desarrollo proveniente de la alta direccidn.

Cambios no Planeados: son los cambios que suceden de forma inesperada, de una manera
intuitiva y sin un proceso estructurado. Llegan a ser realmente peligrosos por los efectos potenciales
gue pueden tener en las organizaciones, pero son muy comunes.

En general no existe un enfoque ideal para el proceso de cambio debido a la versatilidad y
dindmica de los escenarios, lo imprescindible es que las organizaciones estén preparadas y dispongan de
las competencias necesarias para enfrentar cualquier contingencia, ya que el cambio por su misma
naturaleza proporciona incertidumbre a la gestion.

Ademads, el proceso de cambio no se concibe como algo inmediato sino como fruto de procesos
continuos que deben abordarse ordenadamente pero manteniéndose abiertos a la posibilidad de giros
inesperados, situaciones no previstas y entornos dindmicos.

Dicho lo anterior, arribamos a la idea de que cambiar no es facil, primero porque ni todas las
personas estdn dispuestas a realizar esfuerzos en este sentido y, aunque estuviesen dispuestas, es muy
facil volver a los antiguos patrones de funcionamiento.

De esta manera, para abordar el proceso de cambio, tomaremos de base el modelo propuesto
por Kurt Lewin, quien estructurd un proceso en la tentativa de tomar un cambio efectivo y duradero.

Basicamente, la idea es de descongelar valores antiguos, cambiar vy, re congelar estos nuevos valores.

> DESCONGELAR: implica tornar tan obvia la necesidad de cambio, al punto de poder verla y
aceptarla facilmente por los integrantes de la organizacién. Es decir, este primer paso se
manifiesta cuando los actores y las organizaciones estan convencidos de la necesidad de
ejecutar el cambio y deciden empoderarse del proceso de transformacion organizacional,
minimizando y sobreponiéndose a las fuerzas que presentan resistencia al cambio.

Es posible dividir el descongelamiento en tres subfases:




e Rompimiento: se origina cuando las personas adquieren conciencia de las circunstancias
por las que atraviesa la organizaciéon, los cambios que se estdn generando y los nuevos
escenarios que demandan nuevas acciones; por ello aceptan la necesidad de cambiar: es un
rompimiento con los paradigmas actuales.

e Ansiedad: es una sensacién que aparece cuando las personas entienden que sus antiguas y
nuevas formas de accién o actitudes, necesitan ser cambiadas para conseguir nuevos
resultados; en consecuencia es una etapa muy emocional.

e Seguridad: aparece cuando las personas perciben respuestas a su ansiedad, es decir, una
seguridad psicoldgica sobre las formas de enfrentar las presiones o posibles soluciones a la
necesidad de transformacidn.

Para iniciar el proceso de descongelamiento, John Kotter (1997) sostiene que: “lo primero que
se debe hacer es generar un sentido de urgencia, una inestabilidad con el statu quo, basada en la vision
organizacional”’. Para ello los gerentes deben desarrollar dicho trabajo utilizando comunicaciones,

persuasion, reuniones formales e informales entre otros.

> EL CAMBIO O MOVIMIENTO: El objetivo de este paso es guiar a la organizacidn hacia el estado
deseado. Desplegar el cambio demanda un intenso trabajo de la gerencia porque las personas
necesitan nueva informacién, posiblemente nuevos modelos de comportamiento, claridad en la
visién esperada, ajustes en los valores y, ante todo, una comprension profunda de lo que se
espera de cada uno de sus miembros en la nueva forma de hacer las cosas. Todo esto debe estar
alimentado por un claro ejemplo de la gerencia, en lo que se refiere a las nuevas formas de
pensar y de actuar.

De acuerdo a Kreitner & Kinicki (1995): “En esta fase el aprendizaje es absolutamente vital en el
proceso ya que determina la posibilidad de una transformacion exitosa”. Lo que implica que la
reingenieria no debe estar exclusivamente enfocada en los procesos sino especialmente en el talento
humano. Como se puede apreciar, esta reflexion hace eco a una de las principales premisas del presente
trabajo de investigacion.

De esta manera se fomentan nuevos valores, actitudes y comportamientos, tratando de lograr
qgue los miembros de la organizacidn se identifiquen con ellos y los interioricen, lo que se percibira

luego en la eficacia del desempefio de los actores.
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» RECONGELAR: es la institucionalizacidn de los cambios de manera que todas las personas los
conozcan, se ajusten a ellos y los adopten en su actividad cotidiana. En esta etapa los cambios
requieren ser estabilizados y los miembros de la organizacidon necesitan asumir los nuevos
comportamientos por su propia cuenta, incorporar las nuevas formas de pensar y de actuar
dentro de su propia personalidad, valores y actitudes.

Algunas veces los gerentes olvidan la importancia de esta fase final y asumen que cuando la
gente conoce y entiende las nuevas formas las adoptaran automaticamente. Sin embargo, esto es un
gran error y la transformacion frecuentemente fracasa por tal motivo. Los cambios necesitan ser
anclados para conseguir nuevos y consistentes comportamientos.

Ademas, es necesario considerar que sin importar el modelo de cambio que se seleccione, este
proceso no se produce en forma arbitraria, ya que demanda acciones planificadas y colectivas por parte
de toda la organizacion.

Como se cita en el trabajo de Investigacidn a cargo de Jara Y.& Nuiiez M. (2012): Este proceso de
Gestién de Cambio incluye la idea de preservacion de las identidades organizacionales y personales
como parte de la complejidad a trabajar. De ahi que se entienda a la gestiéon del cambio como un
recorrido que interviene sobre las transformaciones a lograr y al mismo tiempo cuida y preserva los
valores, identidades, fortalezas percibidas como valor por la organizacion. Por este motivo, los
requerimientos del cambio operan en la doble dimensidn de lo personal y lo organizacional, de tal
manera que un cambio real en los procesos, politicas y sistemas de la organizacion requieren una
transformacion en los sujetos-actores, es decir, una cierta transformacién a nivel individual.

Sin embargo, se debe considerar que si bien esta transformacidon de los sujetos es razén
necesaria, por si sola no suficiente, dado que no toda transformacién personal implica per se un cambio
en la organizacién. Es decir, no basta la transformacién personal, sino que se necesita una aproximacion

multiple que dé cuenta de las complejidades del escenario organizacional (Blejmar, 2011).

2.2 ETAPAS DE EVOLUCION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL
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Transicien: Situacidn objetivo

Estabilizacion
del cambio

Nivel de performance

Situacion
inmicial

Ruptura de
la inercia

Decaimiento
temporal

Tiempo

Duracién del cambio

Fuente: Lic. Eduardo Silveti, curso de Posgrado en Coaching, 2016.

El cambio es un fendmeno conceptualmente simple en que intervienen dos conceptos bien
identificados: una situacion inicial de la que queremos salir y una situacién objetivo que juzgamos como
relativamente ventajosa. El tercer concepto, mas difuso, mucho mas dificil de calificar y de operar, es el
de la transicion.

La transicion es esa especie de situacion intermedia donde notamos las trabas, las dificultades y
los costos del cambio y donde, desafortunadamente, no hemos aun abandonado completamente las
desventajas originales ni hemos obtenido todavia los beneficios que esperamos. Es el momento en que
el cambio es mas fragil.

En el grafico podemos observar una situacién tipica de cambio. En cierto punto se rompe la
inercia que trae consigo la situacidn inicial y luego de un periodo, si el cambio es exitoso, se logran los
objetivos buscados. En tanto, durante el periodo de transicidn, se da frecuentemente un decaimiento
temporal del nivel de desempefio, como producto de la falta de las condiciones necesarias para operar
en el nuevo entorno, tanto a nivel organizacional como personal y de la necesidad de aplicar los
recursos disponibles a dos frentes simultaneos (el viejo y el nuevo esquema de trabajo).

El desafio en todo este proceso es claro y consiste en minimizar el decaimiento temporal, pero
sin resignar la profundidad que el cambio requiere y, por otra parte, en reducir la duracién de la

transicién pero atendiendo a la capacidad de la organizacion y de los individuos para absorber los
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nuevos conceptos y adquirir las nuevas capacidades que se requieran para asegurar los resultados

finales y su estabilidad en el tiempo.

2.3 RIESGOS ASOCIADOS AL PROCESO DE CAMBIO
Medir beneficios o costos de un mejor o peor manejo del cambio resulta dificultoso.
Normalmente las organizaciones no registran de manera integral este tipo de situaciones y mucho
menos los costos de oportunidad de las malas decisiones o de las inacciones.
Sin embargo, los riesgos que se corren por un mal manejo del proceso de cambio son muy altos
(Lic. Eduardo Silveti, curso de posgrado en Coaching, 2016):
v Resultados finales negativos (peores que los que existian en el punto de partida) o
beneficios sélo marginales.
v' Mayores esfuerzos y costos en todo el proceso.
v’ Retrocesos a viejas practicas luego de cierto tiempo, con el descrédito que ello trae
aparejado para los procesos de cambios futuros.
v’ Efectos desfavorables en el clima de la organizacion, desmotivacion, excesiva rotacién de
personal.
v’ El desmejoramiento de la cadena de liderazgo de la empresa y el pago de costos politicos
internos, entre otros posibles.
En conclusidn, hay formas de reducir estos riesgos y hay situaciones en las que ciertas
intervenciones tienen un impacto muy positivo y otras en que no se logran efectos favorables. Por ello

es muy importante tener un enfoque situacional, como se plantea en la parte practica de este estudio.

2.4 RAZONES POR LAS QUE FALLA EL CAMBIO
Una encuesta realizada por la revista Information Week revela que cuando los empresarios
deben indicar las causas de sus fracasos en procesos de cambio, coinciden con frecuencia en ciertos

patrones especificos. En la siguiente grafica se observa el resultado del estudio realizado:
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Fuente: Lic. Eduardo Silveti, curso de Posgrado en Coaching, 2016.

Lo interesante de esta investigacion es que la mayoria de las causas expuestas tienen que ver
con aspectos humanos del cambio y que, de entre todas ellas, sélo las limitaciones de los sistemas en
uso parecieran estar relacionada con los aspectos técnicos. Ideas correctas y tecnologia adecuada no
bastan por si solas para lograr el cambio efectivo, a pesar de que sobre estos componentes las empresas
invierten el 90% de sus recursos para el cambio. Es necesario profundizar mucho mas en cuanto a los
enfoques mas efectivos para encarar cualquier tipo de proyectos de cambio.

Recordemos que naturalmente los cambios conducen a un aumento de sentimientos ansiosos,
de emociones negativas, incertidumbre y ambigliedad entre los colaboradores de una organizacién.
Todo esto lleva a concluir que otros factores, ademas de las variables del sistema y las organizacionales,
son igualmente importantes para lograr un cambio organizacional de forma exitosa. Como una
alternativa, algunos investigadores han optado por una perspectiva de “cambio a micro nivel”, al
examinar a los individuos en las organizaciones y los factores psicolégicos que influencian en los
esfuerzos de cambio.

Es asi que un estudio realizado por la Fundaciéon de la Universidad de Palermo, 2017; sefiala que
cambios en las estructuras, jerarquias, sistemas de recompensa y la tecnologia estan mediados por el
cambio individual. Desde esta perspectiva, muchos esfuerzos de cambio fracasan porque la gente que
implementa los cambios tiende a subestimar la importancia de esta naturaleza individual y cognitivo-

afectivo del cambio organizacional. Como sefialan sus autores Villavicencio & Ocaina (2017): "si la gente

14



no cambia, no hay ningin cambio en la organizacién.”" En consecuencia, para que una organizacion
cambie, sdlo las alteraciones en la tecnologia, estructuras o sistemas no son suficientes.

De esta forma, diversos factores contextuales pueden explicar por qué una iniciativa de cambio
no tiene éxito independiente del contenido del cambio. Las personas en organizaciones impulsadas por
la politica, la territorialidad o por un liderazgo inconsistente, tendran una actitud diferente hacia el
cambio que los trabajadores bajo la confianza de un liderazgo abierto y consistente que aclara las
metas.

En el mismo estudio se indica que la cultura y el clima de las organizaciones son decisivos para
sostener el cambio organizacional. La cultura, o "sentir" de la organizacién, dirige y motiva los esfuerzos
de las personas. Respecto a las condiciones para una adecuada gestidon del cambio, el hecho exista
apertura al cambio, es una condicién inicial necesaria para que un cambio planificado sea exitoso.

Concluimos este apartado recordando la fundamentacién del presente trabajo de Investigacion,
ya que aqui revelamos que la principal causa por la que falla un proceso de cambio subyace en la
resistencia de los actores involucrados frente al mismo. Bajo esta perspectiva se pretende proponer y
posicionar al coaching como herramienta clave de desarrollo personal que permita reducir la resistencia

al cambio y facilitar el lineamiento de los propdsitos personales a los objetivos organizacionales.

2.5 LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Douglas Smith, en su obra Taking Charge of Change menciona que”“...la ignorancia sobre la
intima naturaleza de nuestra resistencia a cambiar es lo que mata el cambio, y no la resistencia en si
misma...”.

La resistencia al cambio por parte de sus actores estd presente en todos los niveles estructurales
e integrantes de una organizacion, ya que implica una variacion del estatus quo, de lo normal, de la
rutina, de las competencias adquiridas y dominantes, por otras acciones que nos genera el transformar
lo conocido en desconocido y nuevo por aprender, como sindnimo de sacrificio, tiempo y dedicacion.

Esta resistencia provoca reacciones distintas como diferentes son las personas, pueden ir desde
el entusiasmo y la colaboracion si el cambio es aceptado y asimilado, pasando por la neutralidad e
indiferencia de aquellos desinteresados y, hasta llegar al rechazo, ira, tomando posturas defensivas,

quejas, sentimiento de victima, desorientacidén, confusién, incertidumbre, estrés, desorganizacion vy
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generando problemas a corto, mediano y largo plazo, pérdida de energia, eficiencia, capacidad,
motivacion y control sobre el entorno y uno mismo.

En los procesos de cambio hay resistencia, evadirlo, negar su existencia o verlo como una
amenaza puede ser motivo de fracaso, pero al verlo como una oportunidad de crecimiento, desarrollo y
aprendizaje puede ser manejado, controlado y educado, si se lo asume con una reaccion natural del ser

humano que puede ser modificada y saber cémo actuar frente a factores que generan la resistencia

como se detalla a continuacion.

Factores que generan resistencia y acciones para contrarrestarlos:

Causas y factores de resistencia Acciones para contrarrestar

Amenaza al estatus quo

Cambio de modelos mentales de amenaza a

oportunidad, mejora y crecimiento

Amenaza de estatus por el conocimiento anterior

Capacitar a todos los empleados segun sus roles y

funciones

Amenaza a perder cargos de poder adquiridos

Meritocracia, trabajo en equipo, promociones,

mejores condiciones de trabajo y ambiente

Desconfianza organizativa

Sinceridad y responsabilidad de los agentes de

cambio. Transparencia en el proceso

Desinformacion del proceso y decisiones tomadas

Comunicar el proceso de cambio y decisiones con

trasparencia

Desorientacion de accion y gestion

Compromiso y apoyo incondicional de la direccidon

o coach, acompafamiento continuo

Factores histoéricos de cada personay de la

empresa con su estructura, estrategia y cultura

Considerar como valiosa la historia y lo accionado
hasta hoy, pero no valido para los nuevos retos
del mercado, del managment, de la tecnologia, de
la sociedad y del momento en general, ver al
cambio como un valor agregado cuidando la

identidad y esencia del ser y la organizacion

Incremento de responsabilidades laborales

Equidad de roles y funciones, estudio de carga de

trabajo

Miedo a aprender nuevas competencias

Generar confianza de aprendizaje, instruir,

capacitar, determinar las necesidades de
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requerimientos actuales y futuros de

conocimientos

Miedo a lo desconocido generado por el cambio

Socializar el proceso de cambio

Miedo a perder el trabajo

Estabilidad Laboral

Miedo al fracaso

Proporcionar tiempo de prueba y de reaccion,
motivacion al cambio propuesto y aumentar la

auto estima de los agentes de cambio

Miedo al proceso en general

Motivacion, gratificaciones, generar sentido de

pertenencia

Negativa al proceso de cambio

Demostrar la necesidad de cambio frente a
problemas o malestares frente a la formay

trabajar

Perder la experiencia y empezar de cero

Aplicar nuevas competencias del empleado que le
traigan confianza en su nuevo accionar y la nueva
experiencia por adquirir, recordar su ingreso a la

empresa

Reduccidn en la interaccion social

Crear espacios de comunicacion e informacion
rapida de los integrantes de la organizacion, evitar
comentarios de pasillo que complican y

comunican de forma errada

Resistencia a experimentar

Espacio para escuchar, tomar recomendaciones

generales, probar y expresar lo que sucede

Resistencia a las decisiones tomadas

Visdn compartida, alineada con los valores de la

empresa, del equipo de trabajo y del empleado

Rigidez organizativa, procesos a seguir sin analisis

y flexibilidad

Flexibilidad organizativa en todos los niveles,

responsabilidad de cada agente de cambio

Estrés a lo desconocido

Tension en el ambiente laboral

Incorporar gradualmente el personal al proceso
de cambio que facilite su aceptacion y
tranquilidad reduciendo el grado de ansiedad

Conversaciones abiertas de satisfaccion

Fuente: Programa Ejecutivo “Adaptacién del cambio”. Universidad de Palermo Nov-Dic 2014.
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Estas causas y factores, son las mas comunes y generales frente a las que pueden existir en un
proceso de cambio, sin embargo, un efectivo sistema comunicacional permitird descubrir los reales
requerimientos y deseos que se disfrazan en otras necesidades, resultando imprescindible analizar a
cada persona como un ser Unico e individual, y estar en estrecho y permanente contacto con los

miembros de la organizacién para guiarlos y acompaiiarlos.

Motivos que pueden ocasionar resistencia al cambio (Lic. Eduardo Silveti, curso de Posgrado en Coaching,

2016):

No querer

No poder

En primer lugar, en la base de la piramide, nos encontramos con que las personas que no
conocen lo suficiente, tienden a demorar el cambio, lo que es percibido como cierta forma de
resistencia. Esta ignorancia estd generalmente ocasionada por:

v’ la falta de comunicacién sobre el proyecto de cambio. En general se resiste cualquier tipo
de cambio si no se conoce en qué consiste, para que se lleve a cabo y cudl es su impacto en
términos personales.

v’ la visién demasiado parcializada del cambio. En numerosas ocasiones las personas juzgan
negativamente al cambio exclusivamente por lo que sucede en su ambito de influencia (su
grupo de trabajo, su sector, su gerencia), sin considerar los beneficios globales que obtiene
la empresa en su conjunto.

Luego, si las personas tienen suficiente informacién sobre el cambio, pueden ofrecer cierta
resistencia simplemente porque perciben que no pueden cambiar. Sucede que se sienten condicionadas
por la organizaciéon, no saben cémo hacer lo que deben hacer o no tienen las habilidades requeridas por
la nueva situacion. Esta sensacion provoca cierta inmovilidad que es percibida como resistencia a
cambiar. Algunos factores que contribuyen a esto son:

v' El tipo de cultura organizacional que castiga excesivamente el error.
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v’ La falta de capacidad individual, que limita el accionar concreto.

v’ Las dificultades para el trabajo en equipo, necesario para revisar todo el esquema de
interacciones que propone el cambio.

v’ La percepcidn de la falta de recursos, ya sea en medios econdmicos o humanos.

v’ La sensacion de que el verdadero cambio no puede producirse. Los agentes del cambio
perciben que estan atados de pies y manos para encarar las iniciativas realmente
necesarias.

Por ultimo, si las personas conocen lo suficiente sobre el cambio a encarar y se sienten capaces
de realizarlo, empieza a tener mucha importancia la verdadera voluntad de cambiar. En algunos casos,
el cambio despierta sentimientos negativos en las personas y éstas sencillamente no quieren cambiar;
ya que consideran que no les conviene o que las obliga a moverse fuera de su zona de comodidad. Estas
reacciones pueden partir de sentimientos tales como:

v’ El desacuerdo: Los individuos pueden estar simplemente en desacuerdo en cuanto a las
premisas o los razonamientos sobre los que se sustenta el cambio. En algunos casos basan
sus juicios en modelos mentales muy cerrados o tienen dificultades para abandonar habitos
muy arraigados.

v’ La incertidumbre: Los efectos del nuevo sistema no son totalmente predecibles y esto
genera temor por falta de confianza en sus resultados.

v’ La pérdida de identidad: A veces, las personas edifican su identidad sobre lo que hacen. En
este marco de referencia, los cambios califican y ofenden. Aparecen las actitudes
defensivas.

v' La necesidad de trabajar mds: Normalmente se percibe que deben encararse
simultaneamente dos frentes distintos: el de continuacidn de las viejas tareas y el de inicio
de las nuevas rutinas.

En casi todos los cambios de gran magnitud aparecen de alguna forma y en alguna medida los
sentimientos mencionados, pero también es cierto que también pueden aparecer algunos sentimientos
positivos como: el entusiasmo por la posibilidad de un futuro mejor, la liberacidon de los problemas del
viejo orden y las expectativas de crecimiento o consolidacidn personal.

Recapitulando, es importante discernir los pensamientos, sentimientos, razonamientos,
emociones, estados de animo, etc., frente al proceso de cambio, ya que muchas veces la resistencia se

sustenta en creencias y modelos mentales que estdn en desacuerdo con el cambio planificado y estos
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juicios dificultan poder desligar los habitos anteriores y cambiar por nuevas rutinas, quiza por temor a la
falta de nuevas competencias que conlleva el nuevo sistema o por falta de informacién o conocimiento
del proceso de cambio. Bajo este razonamiento, Quirant y Ortega (2006), sefialan que: “La resistencia al
cambio constituye una conducta natural del ser humano ante cada situacion de cambio, ante cada
propuesta diferente, ante todo aquello que dista en alguna medida de nuestro esquema de pensamiento

y de accion vigente.” (p. 52).

2.6 EL PROCESO DE CAMBIO DESDE EL PUNTO DE VISTA INDIVIDUAL

De acuerdo con lo que expresa William Bridges, uno de los autores especializados en cambio, tal
como ha sido planteado para el caso de las organizaciones, a nivel personal el cambio también implica
pasar indefectiblemente por tres estados muy importantes (Lic. Eduardo Silveti, curso de Posgrado en
Coaching, 2016):

El primero tiene que ver con la finalizacion del viejo estado de cosas, el “dejar ir algo”.

El segundo es la zona neutral, etapa a la que nos referimos al mencionar el concepto de
transicion. Es el proceso psicolégico por el que las personas deben pasar para encontrarse en sintonia
con la nueva situacidn. Es importante entender que el cambio no sucede sin este proceso.

El tercero es el nuevo inicio, los primeros pasos dentro de la nueva realidad.

A continuacidn, revisaremos qué tipo de situaciones se plantean a nivel personal en cada una de

estas etapas y cuales son algunas de las estrategias que pueden aplicarse:

» La finalizacion
Durante esta etapa, algunos de los actores involucrados suelen percibir que pierden y otros que
ganan con el cambio. Es por ello que en esta etapa resulta prioritario:
e Presentar el caso (el porqué) del cambio con el mayor cuidado y grado de detalle posible.
Crear y comunicar una visién. Eventualmente es imprescindible remover los obstdculos que
dificultan la concrecién de la vision.

e Generar sentido de urgencia.

20



Crear un equipo de direccidn fuerte, desde el primer momento. Formar un grupo que
sustente el cambio. Incrementar permanentemente el nUmero de personas que se suman
para responder por el cambio.

Comprender el sentimiento de pérdida de las personas, de manera tal que nos permita
encontrar formas de compensacion. Debe tratarse de mantener un trato lo mas
personalizado posible.

Asegurarse de que, en definitiva, todos conozcan los beneficios personales que les deparard

el cambio.

Las personas demuestran cierto grado de angustia y bloqueos en la compresidn integral del

cambio. Se percibe mas el riesgo que la oportunidad. En este sentido, las personas suelen encontrarse

en situaciones en las que ni siquiera quieren comprender el cambio. Operan evidentes mecanismos de

negacion, que hacen necesario:

Dar a la gente informacidn precisa sobre el cambio y su secuencia. En la mayoria de los
casos, es necesario redundar en la informacién.

Definir claramente lo que ha finalizado y asegurar que la situacién anterior termina
definitivamente, es decir, se deben dar sefiales claras a toda la organizacion.

Permitir que la gente guarde su pasado con orgullo y no con culpa. Manejar con sumo
cuidado la comunicacion.

Fomentar la participacion de la mayor cantidad posible de individuos afectados.

Crear energia en torno del cambio.

La finalizacidn es una etapa de duelo, que no puede obviarse en el proceso del cambio.

> Lazona neutral

En esta etapa suelen darse otros fendmenos muy particulares:

-Se pierde el anclaje, el modelo de referencia:

En esta situacion los individuos se encuentran perdidos y temen recurrir a los demdas porque no

quieren hacer evidente su estado de confusién. Es el momento en que se continda por inercia con

tareas inuatiles. Aqui resulta importante:

e Proporcionar el marco de referencia para la creacidon del nuevo estado de cosas, de

forma tal que la energia se utilice lo mas productivamente posible.
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e Brindar elementos necesarios para poder generar las nuevas formas de operar.
-La gente choca con sus limitaciones de analisis y de ejecucion:

Hay muchas cosas para hacer y poco tiempo. Las presiones del dia se hacen sentir. No se tiene
toda la informacién necesaria para definir los nuevos caminos a tomar. Todas las definiciones son
transitorias, hay avances y retrocesos. En esta situacion es importante:

e Partir de una visidn global, sistémica, que ordene el cambio.

e Sostener el cambio con comunicacidén y entrenamiento. Compartir informacion.

e Generar solidaridad.

e Atenuar los riesgos de cometer errores. Revisar los premios y castigos.

e Usar equipos de trabajo como implementadores del cambio. Verdaderos “action
teams”.

e Privilegiar las resoluciones oportunas a pesar de errores aislados. Poner a la gente a
aprender haciendo. Probar y ver que funciona y qué no, siendo tolerante.

-Se pierde foco:

Lo urgente oculta transitoriamente a lo importante. La tensién se incrementa por la gran
cantidad de temas abiertos por resolver, para esto resulta necesario:

e Definir objetivos, metas realistas y puntos de control, para priorizar y direccionar las
acciones.

e Mantener la performance como objetivo primario del cambio.

e Establecer un sistema de control que permita hacer un seguimiento continuo del
proceso de transicion. Crear mecanismo de feedback.

La etapa de transicion es una etapa de dudas y de improductividad.

» Elnuevo inicio:
Por ultimo, la etapa de comienzo es cuando se empieza a operar con los nuevos parametros. En
esta etapa suelen suceder algunas de las siguientes situaciones:
Los nuevos conceptos no estan totalmente definidos. Empiezan a notarse temas ocultos.
Aparecen las dudas, las necesidades de consulta, el desaliento, cuando se pensaba que el camino

llegaba a su fin. Para atravesar esta etapa de la mejor manera posible, es necesario:
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e Obtener y exhibir éxitos rdpidos que motiven a los individuos a seguir adelante. pero no
declarar victoria antes de tiempo.

e Establecer simbolos del nuevo orden de cosas. Reafirmar todo lo hecho y compartir
experiencias.

e Asignar a todo el mundo una funcién. Hacer a todos participes del cambio.

e Comunicar, comunicar y comunicar.

Las funciones no estan claras. En la redefinicién de la organizacién, aparecen problemas de
superposiciones y tierras de nadie. Se nota cierta inmovilizacidn en algunos temas al formarse cuellos de
botella en la toma de decisiones. Para esto se necesita:

e Definir claramente quien esta a cargo y de qué.

e Concentrarse en como hacerlo y no en temas relacionados con el poder.

e Revisar politicas, alcances, funciones, estandares y procesos.

e Reforzar el cambio de abajo hacia arriba, de arriba hacia abajo y a través de los limites.

e Vigilar las conductas y actitudes propias de los lideres, para asegurar el ejemplo. Mostrar
firmeza y decision.

La visién, el compromiso de los lideres y la participacion del personal deben canalizarse a través
de una estructura de equipos de trabajo, con objetivos, prioridades, funciones y autoridad muy bien
definidos. Estos equipos deberian ser los encargados de lograr un adecuado efecto “cascada” sobre el
resto de la organizacién. Es importante tener en cuenta que la seleccidon de los integrantes de estos
equipos es el primer mensaje que se envia al conjunto. Se requiere de individuos exitosos e influyentes.

Los dos ultimos componentes estan relacionados con el concepto sistémico que nos dice que, de
no sostener el proceso con anclajes a nivel de la cultura de la organizaciéon, del establecimiento de
nuevos comportamientos, de mediciones coordinadas con la estrategia buscada, e inclusive de sistemas
de premios y castigos coherentes, es posible que los resultados no sean los esperados o que se sufran
retrocesos posteriores a la implementacién del cambio.

Se menciona en el final al primero de los elementos de la ecuacién del cambio: la necesidad de
cambio, que desde el punto de vista personal puede traducirse en la percepcién de la necesidad de
cambio. Este componente es vital, porque tiene enorme influencia en la voluntad que pondran las

personas en el proceso.
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En realidad, las posiciones de las personas pueden ir modificAndose con el tiempo. En la figura

siguiente observamos un ejemplo de patrén de conducta ante percepciones negativas del cambio.

Activa
——

Respuesta realista

gl cambio.
Esfuerzo para recuperar Tactica: Corvalidar &l
&l control. I|II progreso y los planes

Respuesta emocional

Analisis de nuevas
altemativas.
Tactica: aywdar 8
explorar |s nuevas
OpCiOnEs.

Pasiva

Tiempo

Fuente: Lic. Eduardo Silveti, curso de Posgrado en Coaching, 2016.

Este grafico nos muestra un perfil de respuesta emocional que va variando segun las
circunstancias. Por otra parte, la situacidén suele complicarse un poco mas, porque la velocidad en el
transito por el proceso de cambio difiere entre empresas, entre grupos de personas dentro de una
misma empresa, o entre personas tomadas individualmente. Es decir, en una situaciéon de cambio y un
momento dado, distintos grupos y distintas personas se encuentran en diferentes etapas del proceso y
deben ser tratadas de manera diferenciada.

A medida que los individuos van superando las distintas etapas de su transicidén, va cambiando el
grado de apoyo que brindan al cambio. Los sacudones emocionales que refleja la grafica anterior sobre
respuesta emocional, van lentamente permitiendo que los grupos de trabajo pasen de una etapa inicial
de apoyo cero (fase de desconocimiento) a las fases de conocimiento y aceptacion del cambio.

Luego de que se superan suficientes situaciones individuales y grupales, se gana la masa critica

de aceptacién necesaria para encarar la fase de compromiso con el cambio.
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CAPITULO II
LA HERRAMIENTA DEL COACHING

1. EL COACHING

1.1 ORIGEN Y DEFINICION

El coaching surge por una necesidad latente expresada a partir de una nueva metodologia de
aprendizaje y desarrollo de las personas.

En cuanto a la etimologia de la palabra y el origen del concepto "coaching" se puede decir que
procede del término inglés "to coach", que significa "entrenar" en nuestro idioma. Sin embargo su
etimologia se relaciona con la aldea de Kocs, en Hungria. De ahi que el término proviene de "kocsi
szekér" o "carruaje de Kocs", el cual era el medio de transporte, simbolo de la excelencia utilizado para
transportar a las personas consideradas valiosas, entre los siglos XV y XVI. Dicho carruaje tenia un
sistema de suspensidon que hacia muy cdmodo el viaje, principalmente por la ruta comercial que iba
desde Viena a Budapest. La palabra "Kocsi" pasé al aleman como "Kutsche", al italiano como "cocchio”,
al inglés como “coach” y al espafiol como "coche". Dando como resultado metaférico que el Coaching
transporta a las personas de un estado a otro, es decir de donde estan a donde quieren estar.

Desde la perspectiva de la gestién de empresas, el coaching si bien se encuentra en etapa de
formacién, es una herramienta que se remonta en el tiempo. Nace en el mundo del deporte, donde un
entrenador preparaba a su equipo para alcanzar el triunfo. La intervencién del coach buscaba ayudar y
orientar a los deportistas en la busqueda de maximos niveles de desempenio, identificando factores que
obstaculizaban el desarrollo de competencias que permitieran el logro de las metas trazadas.

Debido a los extraordinarios resultados del coaching en el ambito deportivo, diversas organizaciones

comenzaron a interesarse en esta practica. En la década del 1960, organizaciones educacionales
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desarrollaron programas educativos que integraban conceptos tales como apoyo, estimulo vy
planificacién de nuevas formas de accion, en los cuales los tutores asumian un rol de facilitadores en la
construccion de nuevos aprendizajes de sus alumnos. Posteriores estudios pusieron de manifiesto que el
coaching ademads de poder aplicarse al ambito del deporte y de la educacidn, era aplicable a las esferas
de la salud y los negocios (Whitmore, 1993; citado en Vidal, Corddn y Ferrén, 2011).

Las organizaciones se dieron cuenta que, en la busqueda de resultados mas profundos, estables
y de mayor complejidad que en el dmbito deportivo, el coaching debia desarrollarse e incorporar una
postura filosdfica en donde se incluyeran principios tales como el desarrollo y potenciacién de lo mejor
de cada individuo, concentracidn y desarrollo de nuevas oportunidades, superacidon de obstaculos y
conservacién del equilibrio entre la vida privada y profesional.

Asi mismo, algunas empresas, comenzaron a llevar a los coaches a sus sitios de trabajo para que
de esta manera contribuyeran a elevar el desempefio de sus equipos de trabajo, promovieran el
aprendizaje de los recursos humanos y desarrollaran programas de liderazgo.

Es asi que a partir de los afos 80", el coaching comienza a consolidarse como una metodologia
con identidad propia. Bajo esta identidad, se han desarrollado tres grandes areas de trabajo, que hoy
conocemos como: Coaching Personal (Life Coaching), Coaching Ejecutivo (Executive Coaching) y
Coaching Organizacional (Corporate Coaching). (Coaching Magazine N21, Nov-Dic 2005).

En la actualidad, producto de fendmenos como los constantes cambios y la competitividad entre
empresas, es que debemos abordar el coaching como un concepto moldeable y de gran adaptabilidad.
Por esta razén se puede encontrar una amplia diversidad de definiciones de coaching en la literatura.

Un primer acercamiento permite conceptualizarlo como un proceso interactivo en el cual
intervienen dos o mas personas, con el fin de buscar e identificar nuevos espacios de aprendizaje,
permitiendo a un entrenador (coach) asistir a su cliente/s (coachee/s) a conseguir lo mejor de si mismo.
El coach, por lo tanto, “contribuye a que la persona pueda llegar a una determinada meta a través de la
utilizacion de sus habilidades y recursos propios de la manera mds eficaz”. (Lic. Eduardo Silveti, curso
posgrado en Coaching Esc. de Negocios, 2016).

Segun a I.C.F (International Coach Federation) el coaching, a nivel profesional, consiste en
acompafar de forma reflexiva y creativa a los clientes, lo cual les motiva a incrementar su potencial
como seres humanos y profesionales. Se trata de "una relacién profesional que ayuda a obtener
resultados extraordinarios en la vida, profesidn y empresas. Mediante el proceso de coaching, el cliente

profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora su calidad de vida" (ICF, 2014).
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Por su parte, algunos de los autores precursores de esta disciplina, definen al coaching de la
siguiente manera:

"El coaching consiste en liberar el potencial de una persona para incrementar al mdximo su
desempefio. Consiste en ayudarle a aprender en lugar de ensefiarle” (Whitmore J., 2002).

"Se conoce por Coaching al proceso interactivo mediante el cual un Coach (entrenador) asiste en
el aprendizaje de nuevas maneras de ser y de hacer, necesarias para generar un cambio paradigmdtico o
cultural, a un Coachee (persona o grupo implicados en el proceso), quien busca el camino mds eficaz
para alcanzar los objetivos fijados usando sus propios recursos y habilidades." (Salazar, 2000).

En virtud de lo mencionado, aunque existe una gran cantidad de aproximaciones al coaching,
cabe destacar que el foco comun en todas, es el establecimiento de un didlogo que facilita cambios y
apoya el logro de objetivos, tanto personales como laborales a través del aprendizaje.

De esta forma, el presente trabajo de investigacion adopta como definicion de coaching:

Es un proceso en el cual a través del didlogo y el aprendizaje de habilidades, el coachee
encuentra soluciones por si mismo que lo llevan a lograr los objetivos y cambios que él espera. Este
proceso se sustenta en que el coachee serd capaz de entender y alinear sus valores, pensamientos,
emociones y conductas en base a los objetivos esperados y que el coach, al convertirse en un entrenador,
puede modificar los comportamientos y conductas no adecuadas, para que tengan un efecto positivo

sobre lo esperado.

1.2 FUNDAMENTOS DEL COACHING
Luego de este primer acercamiento sobre el origen y definicién del coaching, es importante
nombrar los principales fundamentos en los que se sustenta esta disciplina (Cuadernos de Coaching
I.C.F; Garriga, 2015):
v’ Eleva la conciencia de la persona de manera que pueda darse cuenta en qué lugar se
encuentra y hacia dénde quiere ir.
v Genera la responsabilidad de tomar el protagonismo de nuestras vidas, siendo cada uno
responsable de los resultados.

v" Moviliza los valores centrales del ser humano.
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v’ Construye auto-creencia mostrando que los recursos necesarios para alcanzar las metas
deseadas, estan en nuestro interior.

v" Es una herramienta critica para fomentar un cambio cultural, la manera de pensar y de
accionar dentro de una empresa.

v’ Trabaja con la forma de observar el mundo y el compromiso de quien necesita realizar el
cambio.

v Se concentra en el desarrollo de meta-competencia destapando la potencialidad de las
personas y trabaja en combatir los puntos en los que no se tiene conocimiento en post del

progreso de las habilidades que se tienen.

1.3 FUNCION DEL COACHING
Luego de conocer los fundamentos que dan origen al Coaching, es momento de dar respuesta a
los propdsitos que se buscan a través de esta herramienta (Tl Coaching en la Provincia de Mendoza,

2016; extraido de: deotramanera.com/ayudar/animicamente/coaching-que-quien):

Equilibrar nuestra misién, vision, valores y propésitos en nuestra vida.
Aumentar nuestra confianza y movilizarnos hacia la accidn.

Gestionar cambios.

Aprender a comunicarnos.

Desarrollar habilidades de liderazgo.

Mejorar las habilidades sociales y de relacién.

Mejorar nuestro desempefio en el trabajo.

Ayuda a superar miedos y bloqueos.

Mejorar nuestra motivacion.

AN NN Y N N N N N

Mejorar la resolucién de conflictos.

1.4 ELEMENTOS DEL COACHING

28



En linea con lo antes mencionado, la teoria describe cuatro elementos principales del Coaching
(Lic. Eduardo Silveti, curso posgrado en Coaching Esc. de Negocios, 2016):

> VALORES: El coaching tiene base fundamental en los valores mas profundos que guian a la
personas en su camino. Si no se convertiria en una serie de trucos conductuales o en
técnicas de comunicacion.

» RESULTADOS: El coaching es un proceso destinado a obtener resultados, cuya consecuencia
es la mejora continua del desempefio, ya sea individual o grupal.

» DISCIPLINA: El coaching es una interaccion disciplinaria. A fin de lograr las metas de la
mejora continua, un coach debe ser lo bastante disciplinado para crear las condiciones,
aprender, desarrollar y utilizar las habilidades criticas y manejar de manera éptima una
conversacién de coaching.

» ENTRENAMIENTO: Para emprender conversaciones reales de coaching se necesita mucho
entrenamiento y practica. No basta el conocimiento intuitivo o la memorizacién de ideas y
conceptos, esto no garantiza el éxito del trabajo del coach.

Bajo la linea argumentativa de nuestra hipdtesis formulada al inicio del presente trabajo,
concluimos este primer capitulo con la siguiente cita “Si nuestro comportamiento lo adquirimos vy
desarrollamos a lo largo de nuestra vida, el coaching se torna una herramienta que puede producir
cambios en las creencias, valores, en nuevas herramientas de trabajo, competencias y conductas. Asi, la
concepcidn de coaching implica que este proceso se sustenta en que el coachee sera capaz de entender
y alinear sus valores, pensamientos, emociones y conductas en base a los objetivos esperados y que el
coach al convertirse en un entrenador puede modificar los comportamientos y conductas no adecuadas,

para que tengan un efecto sobre la cultura y valores del coachee” (Villa y Caperan, 2010).

2. PARTICIPANTES DEL PROCESO: COACH Y COACHEE
Cuando hablamos del Coach y del Coachee, hacemos referencia a la denominacién dada a los

actores que intervienen en el proceso.
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2.1 EL COACH: CARACTERISTICAS Y HABILIDADES

El "coach" como ya lo hemos mencionado, es esa persona que acompafa al "coachee" en el
proceso que emprende para poder llegar a un estado deseado o a una determinada meta por medio de
la utilizacidn de sus habilidades y recursos propios de la manera mas efectiva. Debe enfocar la atencién
del Coachee en "qué desea lograr", remarcar siempre qué es lo principal, y no "cdmo lo va a conseguir".

Es un orientador, guia y asesor encargado de observar, cuestionar, confrontar, pero no dar
respuestas ni soluciones, sino que por medio de preguntas efectivas y orientadas, permitir que los
participantes encuentren por si mismos las herramientas para superar los obstaculos y lograr sus metas.

Un Coach es una persona que se replantea desde la profundidad y sinceridad, su manera de
observar la vida, a los demas y a su trabajo. Ha aprendido a escuchar y estar muy atento a esta practica.

En consecuencia describiremos las distintas caracteristicas y habilidades que tienen que tener
los coachs segln la mirada de diferentes organismos y autores.

William Hendricks (1996), uno de los mas prestigiosos coachs del mundo considera las siguientes
caracteristicas como las esenciales que hacen a un buen Coach:

» FeedBack: El coach establece una direccién al cliente, brindando una constante
retroalimentacién y otorga tareas que permiten desarrollar mejor las habilidades que
conducen al éxito. El coach cuestiona las creencias limitadoras y refuerzas las positivas a
través del Feedback.

» Claridad: Un buen coach se asegura de tener claridad en su comunicacion, si esto no es asi,
las personas empiezan a fallar o a no ser productivas.

» Apoyo: El coach brinda la ayuda que necesitan, ya sea informacién, recursos o simplemente
comprension.

» Construccion de confianza: Permite que los clientes (coachees) tengan el conocimiento de
que el coach cree en ellos y en lo que hacen, sefiala los éxitos logrados y revisa las causas
que llevaron a ese éxito y otorga reconocimientos.

» Mutualidad: Significa compartir una visién sobre las metas comunes. Para asegurarse esto
el coach tiene que tomarse junto al cliente, el tiempo necesario para dejar bien en claro
desde un principio las metas y objetivos a alcanzar. Algunas preguntas claves que tienen
que hacer los coachs son: ¢Cuadles son los pasos a realizar para lograr las metas? y ¢Por qué

esta meta es tan importante para el cliente?
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»

»

»

»

»

Empatia o Perspectiva: El coach tiene que lograr comprender el punto de vista de los
coachees. Tiene que realizar preguntas para lograr involucrarse con las personas vy asi lograr
comprender las realidades que estas viven. Mientras mas preguntas hagan, mas se acerca
un coach al interior de un individuo. Nunca debe asumir que sabe el pensamiento o
sentimiento de los coachees.

Riesgo: El coach tiene que hacer entender que los errores no son castigados, siempre y
cuando se aprenda de ellos.

Paciencia: El tiempo y la paciencia son claves para prevenir que el coach actie de manera
repentina y precipitada, que no cometa el error de brindar respuestas viscerales, ya que
estas pueden terminar con la confianza, la capacidad de pensar y reaccionar del cliente.
Confidencialidad: Hendricks afirma: "Los mejores coachs son los que logran mantener la
“boca cerrada”. Poder lograr la confidencialidad de la informacién individual obtenida, es la
base de la confianza y por ende la credibilidad como lider.

Respeto: Comunicar y dar respeto a todos los clientes por igual, tratar a todos mas alld de

sus ideas y pensamientos, con la profesionalidad correspondiente.

Para que los valores citados anteriormente sean gestionados, el coach debe traducirlos en

conductas especificas. Estas conductas estan referidas a las siguientes habilidades (Curso de Posgrado

en Coaching Escuela de Negocios; queaprendemoshoy.com, 2016):

»

Atencidn: Este término se refiere a lo que hacen los coachs para transmitir que estan
escuchando. Hay aspectos verbales y no verbales en esta actividad. Los aspectos no
verbales incluyen conductas como: dar la cara a la otra persona, mantener contacto visual,
gestos de asentimiento, evitar conductas distractoras tales como ver papeles, interrumpir,
etc. Los aspectos verbales incluyen palabras y expresiones de asentamiento. La habilidad
principal que subyace es la de escuchar sin evaluar inmediatamente lo que la otra persona
esta planteando. Significa tratar de comprender lo que la otra persona estd comunicando,
en vez de evaluar si lo que dice es correcto o incorrecto o de si estd de acuerdo o no.
Cuando se hace un juicio prematuro, se interrumpe el desarrollo de la informacién y se
comunica una falta de respecto por la otra persona, lo cual destruye la naturaleza de una

conversacién de coaching.
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» Indagar: Una herramienta clave para el coach es el de ser capaz de desarrollar la suficiente
informacidn para lograr resultados positivos. Los coachs pueden ayudar a otros, a resolver
problemas, sabiendo la forma en que esas otras personas entienden el problema, lo que
han hecho para resolverlo y la forma en que suponen pueden ser resueltos.

» Reflejar: Una tercera conducta que ayuda al coach a obtener informacion es reflejar. De
esta forma se comunica que se esta escuchando, que se comprende lo que la otra persona
dice o siente, que no se estd juzgando y que se desea que la otra persona proporcione
informacidn que considere importante. Reflejar significa expresar lo que se cree que el otro
dijo y comunicar los sentimientos que la otra persona ha expresado.

» Afirmar: Esta herramienta se focaliza en el resultado final del coaching, la mejora continua
del aprendizaje. Expresa la creencia del coach sobre el deseo de la gente de ser
competentes. Refuerza el sentido de logro en la otra persona y contribuye al compromiso
de la mejora continua. El realizar afirmaciones durante una interacciéon de coaching puede
dirigir la atencion hacia dos grupos de competencias demostradas por la persona: aquellas
competencias que la persona ha demostrado en el trabajo; y aquellas competencias que la
persona demuestra durante una interaccidn de coaching.

» Disciplina: La ultima herramienta critica consiste en la habilidad para utilizar las otras
cuatro, a fin de crear las caracteristicas esenciales de una reunién de coaching. Esto
significa asumir la responsabilidad por su propia conducta y aceptar la responsabilidad por
el resultado de la interaccion con el coachee. El coach debe comprender y estar

comprometido a crear las condiciones esenciales de coaching durante cada interaccién.

2.2 EL COACHEE (coachingintegral.cl/index.php/noticias/16-la-labor-del-coachee):

El coachee es el verdadero motor del cambio, es decir, es quien debe querer realizar un cambio
y creer que a través del coaching puede lograr mejores resultados. Debe hacerse responsable de sus
resultados y el coach de ayudarlo en el proceso para obtener esos resultados.

El cliente o coachee busca a través de las ensefianzas de su coach incrementar el nivel de

conciencia y autoconocimiento para encontrar por si mismo las respuestas que precisa para afrontar sus
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metas y objetivos, maximizar su potencial y abrir ante si mismo un nuevo abanico de posibilidades para
la accién.

Cada coachee tiene una personalidad Unica y circunstancias propias que derivan en formas de
comportarse, pensar y sentir muy diferentes unas de otros, es por ello que no existe un modelo de
comportamiento especifico. El coach debe fomentar la capacidad de su coachee para percibirse y
valorarse a si mismo del modo mas realista posible y de ser capaz de tomar decisiones relevantes en
condiciones de incertidumbre para afrontar las situaciones complejas que se le presenten.

Podemos resumir el rol del Coachee en el proceso de la siguiente manera
(Queaprendemoshoy.com, 2016; recuperado de Alvaro N. Tl “Herramientas de Evaluacién y Medicidn
para el proceso de Coaching Organizacional):

v Debe ser sincero con el proceso y los objetivos a plantear.

v’ Debe facilitar al Coach informacidn fehaciente sobre el progreso en cada etapa.

v Debe comunicar cualquier modificacidon que pueda producirse respecto al Plan de accidn
inicial.

v Debe respetar las sesiones pactadas para cumplir con el seguimiento necesario del proceso.

v No debe responsabilizar al Coach por los resultados obtenidos.

Como cierre de este apartado podemos afirmar que tanto las variables asociadas al coach como
al coachee vy, a su vez, la conjuncidn entre ambas como el encuadre, la confidencialidad y la confianza en

la relacion, contribuyen al éxito del proceso.

3. CORRIENTES Y CLASES DE COACHING

3.1 EL COACHING SEGUN LAS ESCUELAS O CORRIENTES
Existen en el mundo tres grandes escuelas que se identifican por su origen geografico, las

mismas coexisten y transitan su propio camino de forma paralela dentro de su desarrollo. Esto no
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implica que son totalmente independientes, los autores creen que se alimentan constante y

mutuamente entre ellas, los que las lleva a un desarrollo y actualizacién constante.

¢+ La Escuela Norteamericana o Coaching Norteamericano — Thomas Leonard

La Escuela Norteamericana, que tiene como principal referente a Thomas Leonard, fundador de
la International Coach Federation (ICF) y la International Association of Coaching (IAC).

Esta corriente parte del Sistema de coaching 5x15 del Coach Ville, esto es 5 elementos

relacionados entre si que cuentan con 15 principios cada uno.

Grafico: Estilo Americano 5x15
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Esta corriente esta caracterizada por una cultura practica y ejecutiva, tomando como punto de
partida la existencia de una diferencia entre la situacion actual y la situacion deseada, es decir la meta
que se pretende alcanzar.

El coaching americano, se concentra en aumentar el autoestima, desafiando continuamente a
los clientes a pasar a la accidn, a dar lo mejor de si mismos, mds que ningun otro estilo de coaching. Esto
ha provocado que tenga una mayor difusién, no solo en Estados Unidos, sino a nivel mundial

(issuu.com/leoravier/docs/4; Ortiz de Zarate, 2010).
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Aunque también se puede encontrar una linea de pensamiento de algunos autores que no
comparten esta idea, ya que consideran que al modelo le falta fuerza y profundidad para provocar un

cambio o aprendizaje verdaderamente transformador.

¢+ La Escuela Europea - Humanista o Coaching Europeo — John Whitmore y Timothy Gallwey

La Escuela Europea, que se desarrolla a partir de Timothy Gallwey y John Whitmore, pone el
énfasis en el ser humano, en sus capacidades y potencia interior, capaz de elegir una vida mejor, con
clara influencia en la Psicologia Humanista.

Timothy Gallwey, autor del libro “The inner game”, habla de que “el juego interior” tiene lugar
en la mente, y que tenemos que jugar contra los obstaculos del miedo y la desconfianza que existen
dentro del “ser”.

Bajo la misma idea argumentativa, para Jhon Whitmore el coaching consiste en liberar el
potencial de las personas para incrementar al maximo su desempefio. Segun el autor, un coach debe ser
capaz de ver a las personas no como son, sino como pueden llegar a ser, para eso utiliza las siguientes

premisas:

v’ Elevar la conciencia
v Asumir la responsabilidad.

v Desarrollar la confianza en uno mismo

- Modelo GROW:
El modelo creado por Graham Alexander, el cual se basa John Whitmore, es el mas utilizado en

el Coaching Europeo. El modelo GROW, segun sus siglas, significa:

» Goal: Establecer las metas intermedias y finales

» Reality: i Cual es la situacion actual?, explorar la realidad del cliente, tomar conciencia de su
situacién. En esta fase se utilizan preguntas que apuntan a los hechos y que permiten al
cliente poder pensar.

» Options: Planear las estrategias y las opciones, despertar la creatividad y crear un plan de

accion.
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» Will, What, When, Whom: ¢ Qué se va a hacer? ¢COmo se va a hacer? Se desarrolla el plan

de accion, los posibles obstaculos y en quien puede apoyarse.

¢+ La Escuela Sudamericana o Coaching Ontolégico — Fernando Flores, Rafael Echeverria y Julio Olalla
Por ultimo, tenemos a la Escuela Sudamericana de Fernando Flores, Rafael Echeverria y Julio
Olalla. ElI Coaching Ontoldgico que parte del “entrenamiento del ser”, alli las conversaciones son clave
para entender cdmo son los seres humanos.
"La persona que aprende a ver la realidad de manera diferente, aprende a actuar de manera
diferente" (Echeverria R., 1994).
Aqui encontramos tres postulados de la Ontologia del Lenguaje y dos principios:
Postulados de la Ontologia del Lenguaje:
v’ Interpretamos a los seres humanos como seres lingiisticos.
v’ Interpretamos al lenguaje como generativo, crea realidades, genera ser.

v' Interpretamos que los seres humanos se crean a si mismos en el lenguaje y a través de él.

Principios del Coaching Ontoldgico:

v No sabemos cémo son las cosas. S6lo sabemos cémo las observamos o cémo las
interpretamos.

v" No sélo actuamos de acuerdo a cémo somos, también somos de acuerdo a cémo actuamos.
La accidn genera ser. Este principio que relaciona la accidn y el ser, abre el camino hacia el
aprendizaje, porque a través de nuestras acciones, se puede llegar a modificar la identidad,
es decir, los seres humanos obtenemos resultados (dominio del tener) dependiendo de las

acciones que tomamos (dominio del hacer).

3.2 CLASIFICACION: TIPOS DE COACHING

En la actualidad existen diferentes tipos de Coaching, las diferencias que presentan y las
categorias, se deben a las influencias recibidas, en mayor o menor medida, de una escuela o corriente
de otra, del cliente con el cual trabajan y el ambito donde se desarrollan (emprendepyme.net/tipos-de-

coaching):

36



TIPOS DE COACHING

Coaching individual Coaching personal Coaching sistémico
Coaching de equipos | Coaching empresarial Coaching coercitivo
Coaching deportivo Coaching ontolégico

Coaching cognitivo
Coaching con inteligencia emocional

Coaching PNL

+»+ Segun a las personas que se dirija:

En referencia al nimero de personas con el que se trabaje existe dos tipos:

O

Coaching individual: es el coaching que se realiza a un cliente de manera unipersonal. Se trata
de conseguir logros significativos en el apartado personal o profesional de la vida, ayudando a la
persona a aprender, encontrado, por él mismo, sus propias soluciones.

Coaching de equipos: al contrario que el anterior, se utiliza para mejorar los resultados
conjuntos de los equipos de trabajo. No se trata de ayudar a una persona sino a un equipo
completo y a su lider a mejorar la inteligencia colectiva que permita un mayor rendimiento. Por

ello, es muy conveniente para empresas y deportes colectivos.

+* Segun el contenido:

Dependiendo del objetivo que posea el entrenamiento de coaching vemos que hay diferentes tipos:

O

Coaching personal: es el modelo de coaching tradicional que se ha utilizado desde sus inicios.
También se denomina “Life Coaching” y consiste en realizar cambios en la vida de las personas
para conseguir diferentes metas en la vida personal.

Coaching Organizacional: el coaching para empresas se utiliza con el objetivo de mejorar
diferentes aspectos que conforman el dia a dia en el dmbito laboral, y puede aportar grandes
beneficios como mencionaremos mds adelante.

Coaching deportivo: este tipo de coaching trabaja el apartado psicolégico en el ambito
deportivo con el objetivo de mejorar la motivacion y el liderazgo de los deportistas, pero

también de los cuerpos técnicos que gestionan los equipos.
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+» Segun el método utilizado:

Si tenemos en cuenta las diferentes técnicas utilizadas en el coaching podemos conocer:

O

Coaching sistémico: se basa en la teoria de sistemas como herramienta para intervenir en las
personas. De esta forma, considera a la persona dentro de un sistema y mide las consecuencias
gue tienen las acciones realizadas en su entorno.

Coaching coercitivo: se realiza a través de seminarios, considerados entrenamientos que sirven
para lograr cambios profundos, por el gran impacto que producen sus técnicas en las personas.
Coaching ontolédgico: este tipo de coaching utiliza la filosofia del lenguaje y ayuda a la mejora de
los individuos a partir de los cambios en las formas de expresion, el lenguaje y otro tipo de
herramientas linglisticas y corporales.

Coaching cognitivo: se centra en el entrenamientos de las propias funciones cognitivas,
expresivas y receptivas, como la memoria, el aprendizaje y los pensamientos de las personas.
Coaching con inteligencia emocional: se centra en el control de las emociones personas y el
autoconocimiento para conseguir un mayor bienestar personal.

Coaching PNL: este modelo combina el coaching con la programacion neurolinglistica. Ayuda a
cambiar ciertas creencias y conductas de la persona a través de la forma en que percibe la

realidad que le rodea.

4. COACHING ORGANIZACIONAL

En términos generales se define como un proceso que persigue como objetivo prioritario el

maximo desarrollo profesional del Coachee, donde las metas que prevalecen son las de la empresa.

Tal como expresa Useche (2004) citado en Tl Fundacidn Universidad de Palermo (2017): se

define al coaching organizacional como: “Un proceso técnico de formacién y desarrollo, basado en los

objetivos organizacionales, enfocando hacia el talento humano para incrementar la motivacién vy

satisfaccion personal, asi como, elevar los niveles de eficacia y calidad de las actividades realizadas,

servicios y productos elaborados, y requeridos por un mercado dindmico y cambiante a través del
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aprendizaje de manera que permita satisfacer tanto a los clientes internos como a los externos vy

obtener una mayor rentabilidad”.

Podemos distinguir dos tipos de metodologias de Coaching Organizacional de acuerdo a quiénes

son los participantes del proceso:

o Coaching Ejecutivo: Dirigido a los niveles altos del organigrama empresarial, a saber,

niveles ejecutivos. Hace referencia al desarrollo del liderazgo y explora las habilidades de
direccion y de comunicacidn interpersonal, el rendimiento del personal, etc.

Coaching Empresarial: Se dirige a integrantes del personal de una empresa en general y no
sélo a los ejecutivos. Incluye temas como el empoderamiento, la gestion del tiempo,
favorecer las relaciones entre los trabajadores, la productividad en el puesto de trabajo, la

satisfaccion de los clientes, el trabajo en equipo, etc.

Es preciso sefialar que el criterio de seleccidn sobre qué tipo de coaching seria aconsejable llevar

a cabo, depende de las necesidades de cada organizacion. Sin embargo, se tiende a plantear que es la

integracién de varias perspectivas, de acuerdo a las necesidades de la situacién y sus participantes

dentro de la organizacidon (Grant A., 2006).

4.1 CAMPO DE APLICACION

Como mencionamos, en el dmbito organizacional existen ciertas situaciones que ponen de

manifiesto la necesidad de aplicar coaching organizacional. (Lic. Eduardo Silveti, 2009; San Juan Iglesias,

2011):

Se incurra en la bdsqueda de una nueva cultura empresarial.

Se busque la mejora del clima emocional de una organizacion.

Existe una retroalimentacion pobre o deficiente sobre el progreso de los empleados, lo que
provoca una baja en el rendimiento laboral.

Cuando un empleado de cualquier drea necesita ser estimulado para la ejecucién ejemplar
de alguna destreza.

Cuando un empleado necesita desarrollar alguna nueva destreza en su trabajo.

Cuando la persona encuentra una complicacién en la aplicacién practica de nuevas técnicas

impulsadas por la empresa.
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4.2 PRINCIPALES RAZONES PARA SU APLICACION
Las compaiiias con mejor desempefio son aquellas que apoyan el desarrollo de su personal vy,
como retorno de esta inversién, los empleados construyen un mejor lugar de trabajo. Cada vez mas
organizaciones ven a las personas como su recurso principal y procuran capacitarlas para que trabajen
en forma mas efectiva, sin embargo, el Coaching Organizacional va mas alla y agrega otros aspectos a
esta iniciativa de desarrollo.
En ese sentido, podemos nombrar una serie de razones por las cuales las organizaciones
recurren a esta metodologia (Curso de posgrado en Coaching Esc. de Negocios, 2016):
> Facilitar que las personas se adapten a los cambios de manera eficiente y eficaz.
» Movilizar los valores centrales y los compromisos del ser humano.
» Estimular y potenciar al personal hacia la obtencién de resultados superiores,
permitiéndoles alcanzar objetivos sin precedentes.
» Renovar las relaciones y hacer mas eficaz la comunicacion en los sistemas humanos.
» Predisponer a las personas a la colaboracion, el trabajo en equipo y la creacion de

consenso.

4.3 BENEFICIOS DEL COACHING ORGANIZACIONAL
Cerramos este capitulo mencionando algunos de los tantos beneficios que se evidencian por la
utilizaciéon del coaching en el dmbito de las organizaciones (Curso de posgrado en Coaching Esc. de

Negocios, 2016; veigler.com/coaching-empresarial):

% Mejora el desempefio y la productividad:
Es la finalidad del proceso, su objetivo primordial. El Coaching busca potenciar la capacidad de
los participantes para conseguir resultados sin precedentes, con la intencion de que sean sostenibles en
el tiempo.

++ Desarrollo personal:
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Para el Coachee, este proceso no solo implica una posibilidad de lograr objetivos desafiantes,
sino también un cambio radical sobre sus procesos de comprensidon y auto conocimiento. Los resultados
del Coaching trascienden lo establecido en el Plan de Accidn para influir en la manera en que los
participantes enfrentan situaciones de su vida profesional y personal al utilizar las herramientas
desarrolladas durante el proceso.

++ Aprendizaje acelerado:

Implica un proceso en el cual se plantean aspectos que obligan al Coachee a analizar escenarios
y plantear alternativas de solucion en cortos periodos de tiempo, por lo que se fomenta la creatividad y
rapida resoluciéon de conflictos. El participante recibe permanentemente estimulos fuertes para
reaccionar en forma plastica, flexible, y aprender a desenvolverse en situaciones limite.

+* Nuevos paradigmas y esquemas mentales:

El Coaching Organizacional propone a los participantes diferentes perspectivas de solucion de un
mismo problema, para demostrar que no siempre hay solo una forma de resolver una situacién. Busca
motivar y generar en cada Coachee la pauta de que cambiar la perspectiva desde la cual se analiza cada
situacion puede llevar a formas creativas de resolucién, fomentando la libertad de proponer cuantas
alternativas puedan surgir, para luego poder encontrar entre ellas la mds adecuada. Con el tiempo y la
practica, esta nueva forma de analizar de manera no estructurada cada problema que el Coachee deba
enfrentar en su trabajo, e incluso en su vida personal, generard un nuevo paradigma de pensamiento,
mucho madas abierto y contemplativo, que llevard a soluciones mas eficientes y alternativas mas
creativas.

+»» Mejora la adaptacion a los cambios

El coaching es eficaz para establecer actitudes mas adaptativas y flexibles a los contratiempos

gue puedan surgir en la organizacion.
+» Reduce estados de estrés y ansiedad laboral

La reduccion de conflictos y la mejora de la comunicacidn entre los empleados promueven un
buen ambiente laboral. Asimismo, el hecho de que los trabajadores se sientan a gusto, disminuye la
prevalencia a sufrir estrés o ansiedad en el trabajo.

Actualmente, el Coaching Organizacional estd siendo aplicado cada vez mas por empresas de

todo tipo, transformandose en una ventaja competitiva para quienes lo utilizan.
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5. EL PROCESO DEL COACHING

5.1 éC()MO FUNCIONA?

El proceso de coaching se lleva a cabo en sesiones periddicas, ya sean de forma personal o
virtual, en donde, segun el Lic. Eduardo Silveti (2016): “por medio de una conversacion, el coachee
expresa sus sentimientos, emociones, suefios y expectativas y se compromete a brindar lo mejor de si
mismo, a ser honesto y su disposicién hacia un logro extraordinario”.

Por la otra parte el coach tiene la misidon de escuchar con atencién, hacer preguntas claves,
comprometerse con el resultado de su coachee y el apoyo para llegar al mismo. El coach encara cada

resultado extraordinario a conseguir, como quien inicia un juego.

Grafico: Como funciona

Intervenciones
del coach

2aUyoeod
Top Elonpuos
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Desempeiio inicél Desempeiio inercial
Ul coaches

Fuente: Lic. Silveti Eduardo, Coaching, Counselling y Mentoring, 2009.

Como hemos analizado en capitulos anteriores, no existe un Unico modelo de coaching, ya que
el mismo es flexible y adaptativo al tipo de organizacidn de que se trate. En busca de identificar, validar
y disolver los limites que existen en la capacidad de accidn y aprendizaje del Coachee, el Coach debe
recurrir a un proceso ordenado de etapas que permitan al participante comprender y alcanzar la

potencialidad de sus habilidades en pos de alcanzar resultados sin precedentes.
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5.2 ETAPAS DEL PROCESO DE COACHING ORGANIZACIONAL

A continuacidn, las etapas que componen este proceso (Coach & Coachee, 2016; recuperado de

Tl disertante Alvaro N., 2016):

++ Sesidn inicial de expectativas, compromiso y acuerdo entre Coach y Coachee:

De acuerdo a la opinién de expertos en esta metodologia, esta etapa es la mas importante, dado
que es aqui donde se debe plantear la base en la cual sostener todo el proceso. Es crucial por parte del
Coach lograr transmitir claramente a los participantes cual es el objetivo que persigue el Coaching
Empresarial y qué se espera de su parte, dado que el compromiso que cada Coachee asuma repercutira
directamente en los resultados finales.

Como principales acciones que deben llevarse a cabo en esta etapa podemos mencionar:

v Explicar el concepto de Coaching Empresarial a los participantes, sus implicancias,
competencias y las distintas fases del proceso.

v’ Establecer las condiciones del proceso: duracién, tiempos por sesidn, etapas de revisién.

v Analizar las necesidades de los participantes a través de preguntas: abordamiento de
expectativas y proceso de escucha activa.

v’ ldentificar y analizar los objetivos de cada participante: diagndstico de motivaciones
intrinsecas y extrinsecas, resistencias y predisposiciones al cambio.

v’ Sondear los resultados esperados por cada Coachee hacia el final del proceso.

v’ Establecer un "Plan de Accién" o "Carta de Compromiso" entre Coach y Coachee:
documento expresado a través de declaraciones que debe servir de guia donde registrar en

forma periddica el nivel de progreso conseguido.

++ Desarrollo y seguimiento de resultados del Plan de Accién
Segunda etapa del proceso, donde se ponen en marcha las acciones dirigidas a alcanzar los
objetivos establecidos por cada participante en su Plan de Accién. El rol del Coach en esta fase es la de
asistir a los Coachee, atender las problematicas que pudieran surgir e intentar ser la guia que mantenga
a cada participante enfocado en el camino correcto.

Las acciones a desarrollar en esta etapa son:
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v' Definir prioridades de manera conjunta, siguiendo el Plan con tiempos y controles.
v Ayudar a los participantes a guiar sus acciones hacia el logro de los objetivos.
v’ Revisar los progresos y valorar las acciones, su impacto y resultados intermedios.

v" Motivar a los integrantes y orientarlos al logro de metas.

En esta etapa se debe analizar las acciones que cada Coachee esta implementando y los
resultados parciales que va obteniendo durante el proceso, con objeto de reforzar aquellos
comportamientos que estén aportando al objetivo final, y corregir aquellos que produzcan el efecto
contrario. Es importante la metodologia de preguntas, pero mds importante es la labor de observacién
del coach y su capacidad de escucha. Analizar cada respuesta del coachee antes de formular la siguiente
pregunta es vital, asi como hacer preguntas muy precisas que permitan obtener respuestas muy
detalladas.

El seguimiento periédico del desempefio de cada Coachee es fundamental para tomar medidas
correctivas a tiempo en caso de necesitarlas. Dentro de la etapa de seguimiento, el feedback resulta ser
la herramienta por excelencia, entendiendo como tal a las devoluciones que el Coach da sobre el
desempeno del participante respecto a los resultados parciales obtenidos en cada revisién.

Algunas de las principales caracteristicas del feedback son:

v Inmediato o cercano en el tiempo al comportamiento observado, tanto para corregir un
bajo desempefio, como para dar un refuerzo positivo a un alto rendimiento.

v Fundamentado en la percepcidn contrastada con hechos y comportamientos.

v/ Basado en el "hacer" de la persona, no en su "ser". Esto quiere decir que cuando se da
feedback, éste debe vincularse a un comportamiento especifico, no a caracteristicas
inherentes al participante.

v' Directo y especifico sobre uno o varios comportamientos.

v’ Ofrece alternativas, siempre encauzando el desempefio hacia el logro de los objetivos.

v’ Bidireccional, el feedback tiene mucha mas fuerza cuando no sélo se produce desde el
Coach hacia el Coachee, sino que también en forma inversa. De este modo, se convierte en
una herramienta muy importante de mejora para todos.

v' Dirigido a la mejora continua y consecucién de los objetivos.
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El rol del Coach es reforzar la confianza, las habilidades y el interés de los participantes en
alcanzar con éxito los resultados propuestos, asi como resolver situaciones inesperadas que puedan
presentarse.

Para desarrollar esta técnica, es necesario por parte del Coach:

v Tener en claro el perfil del Coachee, habiendo profundizado en sus puntos fuertes y puntos
a mejorar en su desempefio.

v Tener cercania con la actividad que desarrolla el evaluado y dar apoyo en su desempefio.
Este apoyo puede ser diferente dependiendo del grado de experiencia del Coach respecto a
las actividades en cuestion.

v’ Reforzar el comportamiento positivo para fomentarlo y motivar al participante.

v’ Corregir el comportamiento negativo para guiar al participante hacia el objetivo.

El seguimiento del proceso busca generar en el Coachee un habito de aprender a resolver
problemas y manejar situaciones adecuadamente de manera independiente, desarrollando multiples

alternativas de accidén a utilizar en situaciones especificas en pos de alcanzar los resultados deseados.

++ Resultados del Plan de Accién de Coaching
Las acciones a desarrollar en esta etapa son:
v’ Revisar el cumplimiento del Plan de Accidn entre el Coach y cada participante.
v’ Evaluar los resultados finales obtenidos.

v’ Elaborar el informe final de gestion.

En esta etapa se llega a la fecha limite pautada al inicio del proceso que marca el cierre y
conclusién de actividades destinadas al cumplimiento del Plan de Accidn.

La evaluacion de resultados tiene su fundamento en la observacion de conductas, siendo en este
caso la conducta observable el desempeno del participante en su puesto de trabajo, traducido en los
diferentes objetivos del Plan de Accidn.

Existen numerosas formas de realizar una evaluacién de resultados, y cada metodologia de
Coaching admite diferentes maneras de llevarlas a cabo, de acuerdo a la perspectiva que tenga cada
proceso en particular. Suele suceder que se combinen dos o mas criterios de evaluacion, dado lo flexible

que es este tipo de proceso.
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5.3 CRITERIOS DE EVALUACION PARA EL COACHING ORGANIZACIONAL

Un punto en comun de la bibliografia sobre el coaching es que se ha convertido en una
herramienta de crecimiento acelerado y explosivo en esta Ultima década, gracias a los resultados que
han obtenido tanto las personas como las organizaciones. Es por esto, que podemos encontrar una gran
variedad y heterogeneidad de bibliografia sobre el proceso de coaching y, mds aun, sobre sus
herramientas de evaluacion. Asi es que el criterio de evaluacién del coaching organizacional puede ser
presentado como una metodologia flexible, al no estar estandarizadas las formas de proceder al cierre
del proceso.

A continuacidn se nombran las herramientas mas relevantes para el drea de recursos humanos a
la hora de una evaluaciéon de desempefio, pudiendo ser utilizadas en forma combinada o como Unica

herramienta (Yale, 2016; recuperado de Tl disertante Alvaro N., 2016):

++ Evaluaciones periédicas

Esta herramienta funciona normalmente como un complemento o soporte y consiste en
efectuar entrevistas periddicas a los participantes para evaluar su desempefio en las distintas etapas del
proceso. Dan la oportunidad para que Coach y Coachee discutan sobre el progreso alcanzado en base a
los objetivos establecidos y lo que aun falta lograr. Es la mejor manera de mantener al Coachee
enfocado en sus objetivos, y corregir posibles desviaciones sobre la marcha.

En esta etapa se revisan los objetivos establecidos, identificando la necesidad de modificar
aquellos que, debido a las condiciones fluctuantes, necesitan un replanteo.

Es fundamental para el Coachee obtener un feedback que le permita identificar aquello que su

Coach considera que ha hecho bien y lo que debe corregirse, en busca del resultado extraordinario.

+»+ Evaluacién por resultados

Criterio fuertemente ligado a los programas de administracion por objetivos. Se basa en la
comparacion periddica entre los objetivos asignados a cada empleado, y los resultados efectivamente
alcanzados. Las conclusiones pueden identificar los puntos fuertes y débiles durante el proceso, y qué

acciones fueron efectivas o no respecto a lo planeado.
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Se evallan los resultados y ademds los factores de rendimiento. Si Unicamente se utiliza este
método, estariamos hablando de un sistema puro de evaluacién de resultados tipico, donde se valora el

desempeno Unicamente en base a medidas cuantitativas de los logros conseguidos.

¢ Autoevaluacion

La autoevaluacién es un método en el cual la persona evaluada es quien analiza su desempeiio
conforme a indicadores o pardmetros previamente establecidos. Generalmente se utiliza como una
herramienta dentro de un proceso de evaluacién mas abarcativo, en complemento con otros métodos,
para asi poder realizar un analisis mds exhaustivo.

Dado el alto grado de subjetividad de esta herramienta, es poco comun que se utilice como
Unico método para su fin. Por otro lado, permite al evaluado valorar de forma critica su propio
rendimiento y sus puntos fuertes y débiles, aportando informacién util a la hora de la valoracién final de
resultados.

A pesar de ser poco fiable, la autoevaluacion es el método mas sensible a la percepcién que
tienen los evaluados respecto a su propia eficacia para obtener resultados, y cabe destacar que en el
proceso de Coaching es permanentemente utilizado. Durante la etapa de seguimiento de resultados,
mas alld de las intervenciones periddicas que pueda tener el Coach para, en forma conjunta con el
Coachee, corregir desviaciones. La autoevaluacion es la principal herramienta con la que cuenta el
participante para mantenerse enfocado hacia los objetivos.

De esta manera, se puede concluir rapidamente que este método tiene su espacio de aplicacion
durante el Proceso de Coaching, y ese momento es en cada revisidon periddica de objetivos. El Coach
debe asistir, aconsejar y motivar, pero el analisis sobre el nivel de desempefo de cada participante en su
camino hacia la meta es proporcionado enteramente por el Coachee, y la autoevaluacion es la manera

de extraer esa informacion.

+¢ Evaluacion de 180°

Esta metodologia propone que la persona sea evaluada por su jefe, sus pares y eventualmente
agentes externos que interactdan con el evaluado, como por ejemplo clientes.

Los evaluadores son elegidos por el Coach, quien debe informar a cada uno sobre los objetivos

planteados en el Plan de Accién del Coachee, de modo de concentrar el analisis especificamente en los
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aspectos a evaluar al finalizar el proceso. Lo que se debe tener en cuenta es que estas personas deben
tener oportunidad de ver al evaluado en accién para poder realizar un analisis consistente.

Al implementar esta metodologia, la informacién obtenida resulta mas sustancial a medida que
se agregan evaluadores. Se pueden detectar fortalezas y debilidades respecto al accionar del Coachee
durante el proceso, asi como obtener una impresién inicial y final de su entorno respecto a cémo el

Coaching impactd en el dia a dia del participante.

+¢ Evaluacion 360°

La evaluacidn de 360° es un esquema de analisis de mayor rango que la Evaluacion de 1809, ya
que permite que el desempeno sea analizado por un entorno mds completo: jefes, pares, subordinados
e incluso proveedores o clientes. Cuanto mayor sea el nimero de evaluadores, mayor el grado de
fiabilidad del sistema.

La multiplicidad de fuentes provee un marco informativo mas rico, completo y relevante sobre
el desempefio de una persona. Ademas, los empleados asumen sus conductas con mayor
responsabilidad y se preocupan por su efecto en los demas.

Los beneficios de la evaluacidon 360° son multiples; el mas significativo es que el analisis no
queda sujeto soélo al juicio de un superior, sino que permite obtener un feedback sobre el desempefio
del evaluado desde el punto de vista de sus pares, quienes comparten el dia a dia con él, de sus
subordinados, quienes dependen de sus decisiones y acciones, e incluso de otros participantes de los
procesos de la empresa como proveedores o clientes, generan que la valoracién del desempefio sea
mucho mas significativa.

En resumen, el concepto de evaluacion de 360° es sencillo: un grupo de personas debe valorar a
otra por medio de una serie de items o factores predefinidos. Se basa en comportamientos observables
de la persona en el desarrollo diario de sus labores, y su desarrollo puede explicarse de la siguiente
manera:

v'  Disefio de la herramienta: Es decir, elaboracién del cuestionario o formulario que se

utilizard como instrumento de medicidn para evaluar los resultados del proceso.

v' Eleccién de las personas que van a intervenir como evaluadores, en donde los posibles

evaluadores son:
»  El mismo (autoevaluacion).

»  Persona a quien informa (supervisor).
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»  Personas que le informan (subordinados).

»  Compafieros de trabajo (pares).

»  Clientes internos (personas cuyo trabajo se ven afectado la labor del evaluado).
»  Clientes externos. Proveedores.

v' Relevamiento y procesamiento de los cuestionarios.

v/ Comunicacidn a los interesados de los resultados de la evaluacién de 360°.

v" Informe de resultados exponiendo las conclusiones obtenidas luego de la aplicacion del

proceso.

Para que el método no se torne excesivamente burocratico, se trata de simplificar lo mas posible
el proceso de evaluacion, por lo que solo se debe elegir uno o dos participantes de cada categoria
(supervisados, pares, clientes, etc.), y no a todas las personas realmente involucradas con la labor del
evaluado en cada nivel.

La evaluacidn 360° posee un mayor grado de aceptacién teniendo en cuenta que involucra a
mds de una persona, por lo cual incrementa su confiabilidad. Estas herramientas de medicidn son
extrapoladas para este fin en particular (el analisis de resultados de un Proceso de Coaching) de

practicas de mayor alcance y rango, como la Evaluacidon de Desempeiio Organizacional.
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CAPITULO III
RELACION ENTRE COACHING Y CAMBIO ORGANIZACIONAL: CASO
DE APLICACION

Recapitulando sobre el marco tedrico desarrollado hasta el momento, el proceso de cambio es
un ejercicio situacional, que en la medida de lo posible, debe ser planificado ya que involucra a las
personas como elemento decisorio de una organizacion cuyas reacciones permiten alcanzar el éxito o el
fracaso de la transformacion.

El entorno altamente competitivo y cambiante, obliga a las empresas a ser flexibles y contar con
un talento humano correctamente capacitado, de mentalidad abierta y creativa que les permita
modificar su forma de pensar y actuar acorde a las exigencias organizacionales. Estos esquemas dan fe
del valor que representa para las organizaciones el talento humano como eje central para llevar a cabo
cualquier modelo de cambio, ya que es considerado un proceso emocional como intelectual, donde el
aprendizaje juega un papel preponderante ligado al éxito organizacional, siendo este el marco donde se
puede aplicar y desarrollar la herramienta del coaching.

Asi es que el coaching aparece como una herramienta fundamental para el desarrollo de un
nuevo paradigma organizacional, basada en una innovadora metodologia orientada a trabajar con el
talento humano para fomentar de forma directa el desarrollo personal, permitiendo indirectamente el
crecimiento de las empresas.

El coaching es entendido en el contexto empresarial como el proceso interactivo, directo y
confidencial que neutraliza la resistencia al cambio de sus miembros, ya que busca el camino mas eficaz
para alcanzar los objetivos fijados, realizando para ello innovaciones profundas y utilizando sus propios
recursos y habilidades.

Es importante dejar en claro que las propuestas de coaching para las empresas no pueden ser

genéricas, deben enfocarse en las necesidades propias de cada organizacién, para ofrecer herramientas
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acordes con las necesidades del talento humano en cuanto a sus relaciones interpersonales, capacidad
de mejora de trabajo en equipo y de generar un clima laboral productivo.

Ademads, debemos tener en cuenta que aplicar una metodologia como el Coaching
Organizacional en el lugar de trabajo implica transitar una linea muy delgada entre las necesidades y
deseos de la persona, y los resultados buscados por la organizacién. Esto se sustenta en uno de los
principios del Coaching fundamentado en que las personas se desempefian mejor cuando actian en
armonia con sus auténticos deseos.

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

El proceso, sin embargo, puede ser dificil. Por lo que el coaching, en conjunto con los demas
procesos necesarios para el cambio organizacional, puede resultar una herramienta valiosa tanto en la
implementacidon del cambio como en hacer que ese cambio permanezca.

De esta manera se presenta a continuacion el caso de aplicacion con los modelos de cambio
organizacional y coaching adaptados a las practicas del centro de atencion telefénico que presta servicio

a la firma Edemsa.

La organizacion del desarrollo practico se dividira de la siguiente manera:
> Historia de las empresas involucradas en el proceso: Edemsa y ACC Group.

Describiremos los principales aspectos que definen el rumbo de la Cultura Organizacional de
cada empresa, lo que nos permitirda comprender la necesidad de enfrentar un proceso de cambio a

partir de un aprendizaje dado por nueva Cultura Organizacional.

» Composicion del equipo de trabajo.
Se describe en términos generales roles y funciones de los integrantes de proceso, es decir,

como se conforma la relacion coach-coachee.

» Andlisis situacional: contextualizacion del cambio.
Se describen los aspectos centrales que definen el cambio, estableciendo a partir de un

cuestionario diagnostico a todo el equipo de trabajo, los niveles de ansiedad frente al cambio vy, las
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principales razones y motivos de su resistencia. Arrojando un estado de situacion inicial que marca el

punto de partida para la implementacién del Coaching Empresarial a nivel individual.

> Gestion del cambio a través del Coaching Organizacional
Se desarrolla de manera esquematica y sencilla el Proceso de Coaching, analizando cada etapa
para nuestro caso de aplicacién préctico, arribando a la evaluacién de los resultados, los cuales seran

traducidos en las conclusiones del presente trabajo de investigacion.

1. HISTORIA DE LAS EMPRESAS INVOLUCRADAS EN EL PROCESO: EDEMSA Y ACC
GROUP

EDEMSA (Empresa Distribuidora de Electricidad de Mendoza Sociedad Andnima):
Fue creada a partir de la Ley Provincial N° 6498 y el Decreto Reglamentario 197/98. Desde el 12
de agosto de 1998, tiene a su cargo el suministro y la comercializacién de la energia eléctrica en 11
departamentos de Mendoza. Actualmente cuenta con 439.216 usuarios de electricidad. La actividad de
distribucidn de energia, por sus caracteristicas, esta regulada a través del Ente Provincial Regulador de la
Energia Eléctrica (Epre).
En cuanto a los valores que definen la cultura de Edemsay sus colaboradores se asume el
compromiso de prestar el servicio de distribucion de electricidad de acuerdo a las siguientes premisas:
e Satisfacer las necesidades de los usuarios en forma rapida y eficiente.
e Cumplir las exigencias de la legislacion.
e Optimizar los sistemas de gestién de calidad y ambiente.
e Proporcionar las mejores condiciones laborales posibles, brindando seguridad, oportunidades
de progreso y buen ambiente de trabajo.
e Administrar los recursos humanos, respetando a la persona, actuando lealmente y de buena fe.
e Prevenir la contaminacién del ambiente, utilizando racionalmente los recursos materiales y

naturales, analizando los impactos ambientales y la sustentabilidad de los nuevos proyectos.
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Edemsa toma como compromiso fundamental para desempenar actividades comerciales La
Integridad, esto supone que todo el personal de EDEMSA debe actuar con lealtad, rectitud y

transparencia en el cumplimiento estricto de la legislacidn vigente.

ACC GROUP SA:

Establecida en el afo 2004, es una de las compaiias lideres en el sector de las
telecomunicaciones. Su nombre es reconocido a nivel nacional en el campo de los Contact Centers. Su
sede principal se encuentra en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y actualmente cuenta con mds de
300 puestos de trabajo activo en todo el pais.

La cultura de ACC Group estd fundada en los siguientes pilares:

e Alta Calidad de Servicio

e Alianzas estratégicas de largo plazo
e Personal altamente calificado

e Compromiso con lo asumido

Debido a que el mayor valor de ACC es su gente, la empresa tiene un compromiso constante
para atraer, desarrollar y retener aquellos empleados con desempefio sobresaliente. Entendiendo la
importancia de la motivacién en el personal, ya que son los empleados quienes construyen el camino
hacia el éxito de la empresa.

La compafiia cuenta con un equipo de profesionales de vasta experiencia en la Industria de
Contact Centers que ha demostrado repetidamente su capacidad y conocimiento para programar e
implementar servicios que requieren complejidad y un alto valor agregado. El equipo posee experiencia
técnica y gerencial, brindando liderazgo, flexibilidad y experiencia que han permitido la fidelizacién de
renombrados clientes como: YPF GAS; Telecentro; La Caja Seguros; Edemsa, entre otros.

La mejora continua es parte de su filosofia de trabajo, y a ella se llega a partir de la
implementaciéon de un Plan de Aseguramiento de la Calidad, que permite un mejoramiento de la
performance del staff y el servicio, y la posibilidad de tomar acciones correctivas durante monitoreos y
deteccion temprana de necesidades de entrenamiento. Esta metodologia de trabajo esta basada en un
circuito de mejora continua PDCA (Planear-Hacer-Chequear-Actuar o Plan-Do-Check-Act, en inglés) que
permite focalizarse en mejorar todo tipo de contactos con los usuarios, tendientes a lograr los mas altos

estandares de calidad.
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Como se puede apreciar, luego del relato de la razén de ser de cada compaiiia, el proceso de
cambio se sustenta en el traspaso de una Cultura Organizacional a otra, a partir de la tercerizacién del
servicio de atencién telefénica 0800 de Edemsa, a la firma ACC Group SA., manteniendo el equipo de
personas y sitio de trabajo en la empresa EDEMSA.

Vemos que el traspaso de la cultura organizacional esta direccionado a que el equipo de trabajo
adquiera una nueva identidad forjada en la industria del contact center al comenzar a formar parte de
esta compaiiia lider en el sector de las telecomunicaciones y asi romper con el sentido de pertenencia a
Edemsa, es decir, resetear el saber SER como Edemsa (Compaiiia Eléctrica) para pasar al saber SER como
ACC Group (Compaiiia de Telecomunicaciones).

Esta situacion marca el despertar del desarrollo del presente trabajo de investigacién, arrojando
como punta pie inicial la necesidad de un nuevo aprendizaje organizacional que surge por el devenir de
una fuerza interna impulsora de romper con el equilibrio actual y dar un salto de la situacidon antes

descripta, a una situacion deseada dada por un nuevo comportamiento organizacional.

2. COMPOSICION DEL EQUIPO DE TRABAJO
El departamento del Centro Integrado de Atencién Telefdnica -CIAT- esta compuesto por:

v' Un lider de proyecto: figura incorporada por la empresa ACC Group a partir de la
adquisicion de la cuenta Edemsa. Esta incorporacidn surge, en un inicio, como necesidad de ser la
persona encargada de gestionar el proceso de cambio organizacional, desempefiando el rol de Coach
durante el proceso de transformacidn, para luego afianzar su posicion y desempefio como Lider de
Proyecto Edemsa.

El resto del equipo de trabajo forma parte de la adquisicién de la firma ACC Group y estd
integrado por:

v' Tres Supervisores: encargados de potenciar el rendimiento de los agentes telefénicos, y
de realizar gestiones back office.

v’ Diez agentes telefénicos: son los encargados de atender consultas comerciales y tomar

reclamos técnicos de los llamados que ingresan a través del 0800 Edemsa.
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Ademds, en el Departamento del Centro Integrado de Atencion Telefénica, se encuentra:
v’ Cliente interno: representantes de la firma Edemsay encargados de realizar la auditoria

externa del servicio.

3. ANALISIS SITUACIONAL: CONTEXTUALIZACION DEL CAMBIO Y PUNTO DE
PARTIDA

3.1 CONTEXTUALIZACION DEL CAMBIO
Es importante comenzar con un estado de situacion inicial que describa el punto de partida del
proceso de trasformacién que enfrentd el departamento del Centro Integrado de Atencion Telefénica -
CIAT- de la firma Edemsa, en el afio 2017.
En base al marco tedrico descripto, contextualizamos el cambio de la siguiente manera:
> Cambio planeado desde las personas: aqui identificamos a las personas que presentan mas
resistencia al cambio, provocando inercia cultural.
> Cambio desde la estrategia: en el que se utiliza la herramienta de coaching como
estrategia clave de desarrollo personal que permita reducir la resistencia al cambio,
facilitando el logro de los objetivos organizacionales a partir de un enfoque en los
propdsitos personales.
En virtud de lo mencionado, estamos en condiciones de describir la situacién deseada, es decir a
la meta que se pretende llegar:
>  Situacion actual: “grupo de trabajo” formado por un sistema de valores, creencias y
principios basados en la cultura organizacional de Edemsa.
»  Obstdculo: actores involucrados que resisten al cambio provocando inercia cultural.
> Situacion deseada o meta: modificacidon en los valores, principios y creencias de cada
colaborador, de forma tal que constituyan un “equipo de trabajo” que conduzca a un nuevo

comportamiento organizacional representado por la cultura de ACC Group.
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Como se puede apreciar estamos frente a un cambio profundo y en cuanto a la velocidad que
este tipo de cambio requiere para ser gestionado, se considera acertado llevarlo a cabo de manera
gradual. Ya que para el logro de un nuevo comportamiento organizacional, se necesita entender este
cambio desde la perspectiva del aprendizaje con la intencién de generar pequenas y continuas
modificaciones en las percepciones, creencias y conductas en el equipo de trabajo. Esto requiere de un
marco temporal a mediano/largo plazo, planificado en dos etapas semestrales que conforman un

periodo total de un afo, llevado a cabo en forma continua y gradual.

3.2 ESTADO DE SITUACION INICIAL

Para arribar a una idea mas precisa del estado de situacion inicial, hacemos referencia al cambio
planeado desde las personas de forma tal que permita identificar a aquellos actores que presentan mas
resistencia al cambio, provocando inercia cultural.

Para llegar a este resultado se llevan a cabo las siguientes acciones:

v" Se realiza un cuestionario diagndstico de la predisposicidn frente al cambio de cada actor
involucrado en el proceso, cuyo objetivo consiste en determinar los niveles de ansiedad, las
principales causas y motivos que dan origen a la resistencia del mismo.

v/ Se cuenta con una planilla de evaluacién de desempefio sobre cada colaborador. En esta
situacién inicial la evaluacién de desempefio es provista por los Supervisores, quienes
tienen el mayor conocimiento del rendimiento en el desempefio actual de cada integrante
del grupo de trabajo.

Es importante aclarar que cuando se hace referencia a los colaboradores involucrados en el
proceso de transformacion nos referimos al grupo de personas que pertenecia a Edemsa y pasé a
formar parte de la adquisicién del servicio por ACC Group, es decir, hablamos de un grupo compuesto
por trece personas en total, dentro de las cuales se encuentran tres supervisores y diez agentes

telefdnicos.

3.3 PUNTO DE PARTIDA COMO ACC GROUP

Presentacion de la identidad de ACC Group, su cultura y su sello en la forma de trabajo:
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Se realizd una sesion inicial grupal en donde se reunié a todo el equipo de trabajo incluyendo a
los responsables de auditoria externa de Edemsa. Para esta accién viajaron desde Buenos Aires cargos
gerenciales del departamento de RRHH y Operaciones de la firma ACC Group para su presentacion
formal al equipo de trabajo.

En esta misma ocasion se presentd e introdujo la figura del Lider de Proyecto/Coach quien fue
el encargado de comunicar la propuesta de trabajo para enfrentar el inminente proceso de cambio.

Una vez presentado y comunicado el proceso de transformacion y la forma de abordarlo se
realiza un cuestionario diagndstico que, como ya mencionamos, permite detectar niveles de ansiedad y
resistencia al cambio que genera el nuevo escenario. Los resultados arrojados marcan el comienzo de la
gestidn del proceso de cambio a través de la herramienta del Coaching Empresarial.

A continuacién se presenta el escenario diagndstico sobre la percepcion y predisposicion que
tiene el grupo de trabajo en la etapa inicial del proceso de cambio denominada “Descongelamiento”

segln el marco tedrico desarrollado. El cuestionario refleja el siguiente estado de situacidn inicial:

Grafico: Pregunta n21

Le entusiasma pensar en nuevas posibilidades que se
abren para ud.
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0%
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Como se puede apreciar en la pregunta inicial del cuestionario, se detecta que casi la totalidad
de las personas involucradas 85% (46%+39%) presentan un sentimiento de entusiasmo frente a la
posibilidad de pensar en nuevas posibilidades laborales; mientras que sélo el 15% manifiesta que rara

vez, |éase como poco, le entusiasma nuevas posibilidades de trabajo.
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Gréfico: Pregunta n22

Considera que adaptarse al cambio lo hara avanzar en su
puesto laboral
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Las respuestas frente a esta pregunta reflejan una division de sentimientos respecto a la
adaptacion al cambio, ya que un 39% de los encuestados manifiestan que rara vez la adaptacion al
cambio traerd consigo un avance en el puesto laboral; mientras que el 38% manifiesta que la adaptacion
al cambio serd positiva ya que casi siempre les permitird avanzar en sus puestos laborales. Por ultimo,

un 23% no considera que la adaptacion implique un avance en su puesto laboral.

Gréfico: Pregunta n23

Se siente cdmodo con la posibilidad de trabajar en un
escenario distinto
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En este punto se observa que casi la mitad del grupo de trabajo (46%) manifiesta que el
sentimiento de comodidad rara vez puede suscitarse en un nuevo escenario de trabajo; mientras que el

31% de las personas manifiesta que casi siempre, léase en la mayoria de los casos, podrian sentirse
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comodos frente a un escenario diferente. Por ultimo, un 23% supone que no se sentirian comodos

frente a un cambio en el escenario de trabajo.

Gréfico: Pregunta n24

Piensa que el cambio podria generar condiciones de
trabajo no deseadas
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Esta pregunta nos revela un estado general de angustia que atraviesa el grupo al responder el
69% (38%+31%) que el cambio podria generar condiciones de trabajo no deseadas. Mientras que el 31%
se muestra con sentimiento de seguridad pensando que rara vez el cambio traeria aparejado

condiciones de trabajo no deseadas.

Grafico: Pregunta n95

Manifiesta un sentimiento o sensacion de pérdida frente a
lo adquirido hasta el momento
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Se puede apreciar que mas de la mitad del grupo 62% (31%+31%) manifiesta un sentimiento de

pérdida respecto a lo adquirido o “ganado” hasta el momento; mientras que el 23% expresa que rara
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vez se pondria de manifiesto este sentimiento frente a una situacidon de cambio. Por ultimo, el 15%

restante responde no manifestar sentimientos de perdida frente a lo adquirido.

Gréfico: Pregunta n26

Considera que el cambio implica una amenaza de estatus
por obsolescencia del conocimiento anterior
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Esta pregunta revela que casi la totalidad del grupo de trabajo, 85% (62%+23%), identifica al
cambio como una amenaza por obsolescencia del conocimiento anterior. Sélo un 15% manifiesta un
sentimiento de seguridad expresando que rara vez el cambio implica una amenaza por obsolescencia de

conocimiento.

Grafico: Pregunta n27

Se opone a realizar un esfuerzo adicional para contribuir al
cambio organizacional
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En esta pregunta el 46% de los colaboradores, respondieron que rara vez se opondrian a realizar
un esfuerzo extra en pos del cambio buscado, sumado al 15% que no presenta inconvenientes en
realizar un esfuerzo extra para contribuir al cambio organizacional, significa que mas de la mitad del
grupo de trabajo estad dispuesto a realizar aportes adicionales en pos del cambio; pero también se
observa un alto porcentaje de colaboradores, el 39% (31%+8%), que estan de acuerdo con no aportar

ningun esfuerzo adicional para contribuir con este proceso.

Se realiza una breve reflexion hasta aqui, sobre las respuestas que nos presenta el cuestionario.
Como es de esperar los niveles de ansiedad al comienzo del proceso de cambio estan dados por miedos
y estrés frente a un escenario desconocido, lo que se traduce en una resistencia frente al mismo.
Aungue también se puede encontrar un nivel de ansiedad positivo dado por el entusiasmo que le genera
al grupo en general la apertura de nuevas posibilidades.

Una vez detectados estos sentimientos de ansiedad, es necesario encontrar su causa raiz y los
motivos que lo generan y, de esta manera ayudar a delinear el Plan de Accién para cada colaborador en
particular, realizando pequenas intervenciones en cada sesion de coaching de acuerdo al plan acordado.

Se continuda con el cuestionario diagndstico:

Motivo Accion a través del

Coaching

Miedo al proceso en general No querer Motivacidn, gratificaciones,
generar sentido de

pertenencia

Estrés a lo desconocido No querer Incorporar gradualmente el
personal al proceso de
cambio, de forma tal que
facilite su aceptacién y
tranquilidad reduciendo el

grado de ansiedad

Miedo a lo desconocido No querer Socializar el proceso de

generado por el cambio cambio
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Miedo a perder el trabajo

No querer

Comunicar estabilidad

Laboral

Miedo al fracaso

No querer

Proporcionar tiempo de
prueba y de reaccidn,
motivacién al cambio y
aumentar la autoestimay

confianza en el proceso.

Amenaza de estatus por el

conocimiento anterior

No poder

Capacitar a todos los
empleados segun sus roles y

funciones

Miedo a aprender nuevas

competencias

No poder

Generar confianza de
aprendizaje, instruir,
capacitar, determinar las
necesidades de
requerimientos actuales y

futuros de conocimientos

Amenaza al estatus quo

No poder

Cambio de modelos mentales
de amenaza a oportunidad,

mejora y crecimiento

Incremento de

responsabilidades laborales

No querer

Equidad de roles y funciones,

estudio de carga de trabajo

Grafico: Pregunta n28
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Siente un ambiente de confianza organizativa que genera
transparencia en el proceso
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Se observa una opinidn bastante homogénea en el grupo de trabajo al opinar el 77% (39%+38%)
gue no siente o siente muy poca confianza organizativa al inicio del proceso, por lo tanto aun no se
percibe la transparencia del mismo. Por otro lado, el 23% restante admite sentir cierta confianza

organizativa.

Gréfico: Pregunta n99

Dispone de suficiente informacion del proceso de cambio y
cual es su impacto en términos personales
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A partir de esta pregunta se revela de manera elocuente que el 100%, es decir, las trece
personas que integran el grupo de trabajo, opinan que no disponen de suficiente informacién y cual sera

su impacto en términos personales.
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Gréfico: Pregunta n210

Considera que existe un canal de comunicacién fluido que
orienta sobre las formas de accionar e informa de manera
continua las decisiones tomadas
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Bajo el mismo analisis de la pregunta anterior, se observa que el total de las personas
involucradas en el proceso, consideran que aun no existe, o es deficiente (entiéndase como rara vez) un
canal de comunicacidon fluido que pretenda orientar sobre la forma de accionar e informe

continuamente las decisiones que se van tomando.

Se realiza un corte hasta aqui para hacer un andlisis de las preguntas 8, 9 y 10. Como se puede
observar estan relacionadas con la falta de confianza, informacién y comunicacién sobre el devenir del
cambio en la etapa inicio del proceso. Analizamos sus posibles causas, motivos y acciones a través del

Coaching.

Continuando con el analisis del cuestionario:

Motivo Accion a través del

Coaching

Desconfianza organizativa No conocer Sinceridad y responsabilidad
del gestor del cambio.

Transparencia en el proceso

Desinformacién del proceso y No conocer Comunicar el proceso de
decisiones tomadas cambio y decisiones con

trasparencia
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Desorientacién de accidn y No conocer Compromiso y apoyo
gestion incondicional de la direccidon
y coach, acompanamiento

continuo

Grafico: Pregunta n?11

Considera como repercute el cambio en sus relaciones
con los demas integrantes de la empresa
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Como se puede apreciar en esta pregunta no existe una clara tendencia del grupo a considerar
como repercute el cambio en sus relaciones con el resto de los integrantes; mientras que un 38%
manifiesta que casi siempre, o en mayoria de los casos, lo tendria en cuenta, el 31% expresa que rara
vez consideraria el impacto del cambio en sus relaciones laborales. Por ultimo un 23% directamente no

lo tiene en cuenta y un 8%, por el contrario, manifiesta que si.

Grafico: Pregunta n912
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Si cuenta con una vision parcial del proceso de cambio:
completa la informacién con lo que sucede en su ambito
de influencia
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Se puede observar una marcada tendencia de los colaboradores a completar informacidn con el
“comentario de pasillo” es decir con lo que sucede en su propio ambito de influencia, ya que el 100%

manifiesta que asi lo hace: un 75% afirma que siempre y un 25% que en la mayoria de los casos.

Grafico: Pregunta n913

Escucha las opiniones de sus compaiieros para asumir una
posicion respecto al cambio organizacional
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En este punto se observa que mas de la mitad de los colaboradores, mas precisamente el 54%,
rara vez, entiéndase en algunas ocasiones, consideran las opiniones de sus compafieros para tomar una
posicidon frente al cambio; mientras que el 23% manifiesta directamente no considerarlas. Por otra lado
el 23% (15%+8%) restante de las personas expresan que si escuchan o, en la mayoria de los casos, las

opiniones de sus compaferos.
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Grafico: Pregunta n214

Toma en consideracion los valores que comparte la
organizacion para aceptar el cambio
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Se puede apreciar en esta pregunta que mas de la mitad del grupo de trabajo, el 62% (54%+8%),
tiene en cuenta los valores que representan a la organizacion a la hora de aceptar el cambio; mientras
que el 23% manifiesta que en ciertas ocasiones (rara vez) los tiene en cuenta y por ultimo un minimo

porcentaje, el 15%, expresa que para aceptar el cambio no consideran los valores de la Organizacidn.

Gréfico: Pregunta n915

Considera que existe rigidez organizativa, lo que
imposibilita contar los recursos necesarios para abordar el
proceso de cambio

H NUNCA/NO HRARAVEZ & CASISIEMPRE HSIEMPRE/SI

0%

Por ultimo, existe una marcada tendencia a considerar que existe rigidez organizativa lo que

imposibilita contar con los recursos necesarios para abordar el proceso cambio ya que el 85%




(54%+31%) lo percibe de esta forma; mientras que solo un 15% manifiesta percibir “poco”, entiéndase
como rara vez, rigidez organizativa.

A partir de las preguntas 11, 12 y 13 podemos obtener informacion sobre el estado general del
grupo en base a sus relaciones personales y el comportamiento de grupo. Por otro lado encontramos a
partir de las preguntas 14 y 15 informacion relevante sobre los factores histéricos, como los valores, de
cada persona al momento de considerar los cambios y los factores histdricos de la empresa, con su
estructura, estrategia y cultura.

Analizando las preguntas 11, 12, 13, 14 y 15, se detectan los siguientes puntos a tratar en las
sesiones de coaching:

Motivo Accion a través del

Coaching

Temor por una disminucion No conocer Crear espacios de

en la interaccién social y a comunicacion e informacion

disolver relaciones rapida de los integrantes de

informales de influencia. la organizacion, evitar
comentarios de pasillo que
complican y comunican de
forma errada.
Fomentar el liderazgo
positivo por encima del
negativo

Factores historicos de cada No conocer Considerar como valiosa la

personay de la empresa con
su estructura, estrategia y

cultura

historia y lo accionado hasta
hoy, pero no valido para los
nuevos retos del mercado y
del momento en general.

Mostrar el cambio como un
valor agregado cuidando la
identidad y esencia del sery

la organizacion
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Rigidez organizativa, No poder Flexibilidad organizativa en
procesos a seguir sin analisis todos los niveles,

y flexibilidad responsabilidad de cada
persona involucrada en el

cambio

4. GESTION DEL CAMBIO A TRAVES DEL COACHING EMPRESARIAL

A modo de un entendimiento practico y simple se describen las acciones que resultan del
desarrollo del proceso de cambio y la forma de llevarlas a cabo a través de la utilizaciéon de la
herramienta de Coaching Empresarial, aportando como resultado las conclusiones del presente estudio.

Una vez identificada la predisposicién al cambio de cada uno de los actores involucrados en el
proceso, es momento de abordar el nuevo escenario desde la estrategia, como dijimos anteriormente,
la aplicacién del coaching como herramienta de desarrollo personal que permita reducir la resistencia al
cambio, facilitando el logro de los objetivos organizacionales a partir de un enfoque en los propdsitos
personales.

Como hemos visto en nuestro marco tedrico no existe un modelo Unico para la aplicacién de
esta herramienta, de manera tal que con el marco tedrico expuesto adaptado a este caso de aplicacidn,
se intenta reflejar de manera sencilla el orden y la estructura de como se aborda el proceso de coaching
empresarial a nivel individual.

Es muy importante considerar que una de las premisas fundamentales de la herramienta es la
confidencialidad y la relacion de confianza entre los actores involucrados y el coach, es por esto que no
se podrdn revelar nombres personales ni informacién que se encuadra dentro del acuerdo de
confidencialidad.

Antes de comenzar con la estructura del proceso, se recuerda al lector que se utiliza el Coaching
de tipo Empresarial dirigido asi a todos y cada uno de los colaboradores que integran el equipo de

trabajo.
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Sesion inicial de expectativas, compromiso y acuerdo entre Coach y Coachee:

Las sesiones se realizan en forma individual con la metodologia de preguntas poderosas,
escucha activa y observacion directa.

En esta etapa se realizan las siguientes acciones con cada integrante del equipo:

El coach despeja todas las dudas que genera la propuesta de la aplicacién de sesiones de
coaching empresarial; explica el alcance y abordaje del mismo. En esta ocasién se aclara que los
resultados esperados estan ligados estrictamente al plano laboral, mds alld de los resultados que la
persona logre a nivel personal. Es decir, se definen los objetivos organizacionales que se espera de cada
coachee:

» Objetivo general: modificacidon en los valores, principios y creencias de cada colaborador, de
forma tal que conduzcan a un nuevo comportamiento organizacional representado por la
cultura de ACC Group.

» Objetivos intermedios:

o Para supervisores y agentes telefonicos: Lograr una transformacion en la forma de trabajo
individual y de comportamiento de grupo hacia un aprendizaje de trabajo en equipo,
impulsado por los conceptos de trabajo colaborativo, responsabilidades compartidas y
sinergia.

o Para supervisores: Fomentar la transformacién de rol de supervision hacia el desempefio
como “team leader”, es decir, verdaderos lideres de equipo.

En esta etapa el coach especifica que las sesiones tendran una duracién de 40 minutos con una
frecuencia de dos veces al mes, durante un plazo de 6 meses. Una vez finalizado ese plazo se continua
con el proceso de anclaje del cambio para lo que se estima una sesidn de coaching individual por mes y
sesiones grupales cada dos meses hasta completar los 6 meses restantes que conforman un plazo total
de un afio.

En este primer encuentro se establece la “Carta de compromiso o Plan de Accién” de cada
colaborador, la misma expresa una conjunciéon de motivaciones, necesidades y anhelos del coachee v,
lo que la organizacidn espera de él a lo largo de todo el proceso, basado en los puntos encontrados en
su cuestionario diagndstico. Es decir, se busca un lineamiento de los propdsitos personales con los

objetivos organizacionales, antes mencionados.
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Para llegar a un conocimiento superior de las motivaciones de cada coachee, el coach se vale de

la herramienta de preguntas poderosas, escucha activa sin interrupciones ni opiniones y observacion del

lenguaje corporal.

A continuacién se mencionan algunas preguntas que se utilizan:

» Para conocer el perfil del coachee y tenerlo en cuenta al disefiar el plan de accién personalizado:

é¢Qué te gusta hacer en tu tiempo libre? éQué es lo que mas te gusta de hacer eso?
¢Qué te sale bien y facil?

¢Qué te cuesta trabajo?

¢Cuales son tus fortalezas / dones / talentos?

¢Qué cosas te cargan / descargan las pilas?

¢Cudles son los defectos que te molestan de los demas?

éCudles son tus formas de auto-sabotaje?

» Para ayudar a cambiar de perspectiva y acercar al coachee a la definicion de su meta laboral:

¢Qué se puede aprender de todo esto?

é¢Hay formas de hacerlo diferente?

¢Qué es lo que tiene mas valor de tu éptica actual?

¢Qué destrezas te ha generado esta situaciéon?

¢Después de esto, te sientes mas / menos (tolerante, impaciente, enjuiciador, etc) que antes?
¢Qué podrias hacer que no estés haciendo?

¢Qué tienes que dejar de hacer?

¢Qué se te ocurre que habria que hacer para prepararte?
Seamos fatalistas, ¢qué es lo peor que podria pasar?
é¢Qué te acercaria a la meta?

¢Qué seria lo mejor de lograrlo?

é¢Qué seria lo peor de no lograrlo?

» Para establecer la meta:

¢Podriamos comenzar a trabajar en tu meta ahora mismo?

¢Cémo podriamos voltear eso que me estas diciendo y expresar lo que quieres alcanzar en lugar de lo
que quieres dejar atras?

¢Cudl es tu motivacidn principal para alcanzarlo?

¢Cudnto esfuerzo estds dispuesto a poner en conseguirlo?

¢Cémo puedes superar los obstaculos que se interponen en tu camino?

71



¢Estds dispuesto a recibir apoyo para conseguirlo?

¢Has pensado en las actividades / funciones que te estimulan laboralmente?

» Para disefiar el plan de accién o carta de compromiso:

éCon qué cosas cuentas para alcanzar tu meta en este momento?
éCudles te estan haciendo falta?
¢Cudl podria ser un primer paso?

¢Cémo podriamos poner tus talentos a trabajar por tu meta?

Se abre un espacio de silencio para dejar al coachee “escuchar sus pensamientos”. No se debe

apresurar a que responda inmediatamente.

» Para consolidar el trabajo y encontrar el valor en la nueva etapa:

¢Qué cualidades te hacen indispensable en tu trabajo y como les puedes sacar mas partido
¢Qué otras alternativas se te ocurren para afianzar tu posicién?

¢Cudles otros roles te gustaria desempefiar?

¢Cudl seria tu escenario ideal para que esto ocurriese?

¢Coémo podrias llegar a conseguirlo?

» Para mejorar las relaciones laborales:

¢Qué imagen crees que los demas tienen de ti en la empresa?

¢Qué acciones has de emprender para poder revertirla o mejorarla?

¢Qué es lo que puedes y no puedes cambiar de dichas relaciones?

¢Qué crees que los demas esperan de ti laboralmente y qué crees que estads dando?

¢Qué esperas laboralmente de los demas?

Desarrollo y seguimiento de resultados del Plan de Accion:

Se realiza una revisién sobre la evolucidén parcial de cada colaborador, a partir de su carta de

compromiso, en este caso, se lleva a cabo de manera continua mediante la observacion directa

haciendo pequefias intervenciones en el momento de detectar un comportamiento que genere puntos

tanto favorables para remarcar y felicitar, como desfavorables para revisar y corregir. Es decir, la

instancia del feedback se realiza en forma continua ya que el coach se encuentra presente en el sitio de

trabajo junto al grupo de colaboradores observando permanentemente la evolucion en los

comportamientos tanto individuales como de grupo en pos del logro de los objetivos propuestos.
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En este caso en particular, las sesiones de coaching durante esta etapa, se aprovechan los 40
minutos a solas con el coachee para que él mismo se “autoevalie” de acuerdo a los objetivos pactados
inicialmente y cdmo ha sido su progreso desde el dltimo encuentro. Es una instancia donde las
preguntas que utiliza el coach juegan un papel muy importante asi como escuchar y observar
atentamente lo que el coachee tiene para decir.

Como se menciond anteriormente el feedback se realiza de manera inmediata y cercana al
comportamiento observado, pero en estas sesiones ademas, se motiva a que sea el propio coachee que
realice un feedback a su coach de lo percibido hasta el momento tanto de sus propios
comportamientos, como los del grupo de trabajo y sobre el propio desempefio de su coach.

El coach escucha activamente sus devoluciones y re direcciona aquellos comportamientos que lo
pueden estar alejando del logro de la meta propuesta.

Como cierre de esta etapa se pretende asentar bases sélidas entre la relacién de cada
colaborador con el coach y asi reforzar la confianza, las habilidades y el interés de cada uno de ellos en

alcanzar con éxito los resultados propuestos.

Resultados del Plan de Accidn de Coaching:

Se llega al primer cierre del proceso, una vez atravesados los seis primeros meses conformados
por doce sesiones individuales con cada integrante del grupo de trabajo.

Para la evaluacién de los resultados alcanzados, se realiza nuevamente el cuestionario
diagndstico de predisposicidn al cambio que se realizé al comienzo para comprobar si ciertas barreras
como los niveles de temor e inseguridad, la falta de informaciéon y comunicacion, la desconfianza

organizativa y las relaciones laborales, fueron superadas luego de aplicar la herramienta del coaching.

Los resultados reflejan lo siguiente:

Gréfico: Pregunta n21
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Le entusiasma pensar en nuevas posibilidades que se
abren para ud

ENUNCA/NO HRARAVEZ ki CASISIEMPRE i SIEMPRE/SI
0% 0%

Como se puede apreciar se registra un cambio de expectativa en términos positivos, al
registrarse luego de los 6 primeros meses de sesiones individuales de coaching, un claro y significativo
aumento en el entusiasmo ante nuevas posibilidades, ya que el 100% (69%+31%) de los colaboradores

lo manifiestan de esta manera.

Grafico: Pregunta n22

Considera que adaptarse al cambio lo hara avanzar en su
puesto laboral

ENUNCA/NO HRARAVEZ i CASISIEMPRE HSIEMPRE/SI

0%

Se puede observar un cambio en aquellas personas que manifestaban que nunca o rara vez la
adaptacion al cambio conllevaria a un avance en sus puestos laborales. Luego de la aplicacion de
coaching, casi la totalidad del equipo, el 85% (46%+39%) asocia la adaptacién al cambio positivamente
con avances en el plano laboral; mientras que un 15%, denominado el nucleo duro que ofrece
resistencia a cambiar, asocia al cambio en pocas oportunidades (rara vez) con avances en sus puestos

laborales.
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Gréfico: Pregunta n23

Se siente comodo con la posibilidad de trabajar en un
escenario distinto

E NUNCA/NO HERARAVEZ i CASISIEMPRE HSIEMPRE/SI

0%

Los sentimientos de incomodidad frente al cambio también fueron superados luego de la
aplicacion del Coaching. Ya que el 85% (46%+39%) asi lo expresa. Manteniéndose un nucleo duro de

personas que resisten al cambio del 15%.

Gréfico: Pregunta n24

Piensa que el cambio podria generar condiciones de
trabajo no deseadas

E NUNCA/NO HERARAVEZ & CASISIEMPRE HSIEMPRE/SI

0%

En este caso vemos una nueva corriente de pensamiento que refleja mas seguridad sobre las
condiciones laborales luego de haber recibido las sesiones de coaching, ya que el 62% no asocia al
cambio con condiciones de trabajo indeseadas, sumado a un 23% que se expresa en la misma linea
argumentativa; mientras que el 15% se sigue expresando con sentimientos de inseguridad frente al

cambio.
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Gréfico: Pregunta n25

Manifiesta un sentimiento o sensacion de pérdida frente a
lo adquirido hasta el momento

ENUNCA/NO HERARAVEZ i CASISIEMPRE HSIEMPRE/SI

0%
0%

El analisis sobre la transicién en este punto es contundente ya que al inicio del proceso de
cambio mas de la mitad del equipo de trabajo manifestaba este sentimiento de pérdida, como se puede

observar, luego de la aplicacién de Coaching, esta emocidn negativa ha desaparecido casi por completo.

Gréfico: Pregunta n26

Considera que el cambio implica una amenaza de estatus
por obsolescencia del conocimiento anterior

ENUNCA/NO HRARA VEZ udCASISIEMPRE SIEMPRE/SI

0% 0%

En este caso también se puede observar un cambio de perspectiva ya que el equipo de trabajo
ha dejado de percibir al cambio como una amenaza, en este caso por obsolescencia de conocimientos,

ya que los colaboradores luego de haber recibido el coaching durante el proceso de cambio lograron
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revertir sus sentimientos, al considerar que nunca (69%) o rara vez (31%) el cambio implica una

amenaza por obsolescencia de conocimientos.

Gréfico: Pregunta n27

Se opone a realizar un esfuerzo adicional para contribuir al
cambio organizacional

E NUNCA/NO ® RARA VEZ i CASISIEMPRE & SIEMPRE/SI

0%

Se pude observar que el equipo de trabajo se encuentra mds motivado ya que hubo un aumento
considerable del 85% (69%+16%) en los colaboradores que estan dispuestos a realizar esfuerzos
adicionales en pos del cambio organizacional; por otro lado se mantiene el nucleo duro de resistencia

frente al cambio del 15%.

Gréfico: Pregunta n28

Siente un ambiente de confianza organizativa que genera
transparencia en el proceso

E NUNCA/NO H RARA VEZ i CASISIEMPRE SIEMPRE/SI

0%
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Se puede apreciar de forma notoria el aumento de confianza en el equipo de trabajo 84%
(69%+15%) luego de haber recibido las sesiones de Coaching, quedando un 16% con ideas aun confusas

sobre el cambio organizacional, lo que no les permite sentir una total confianza organizativa.

Grafico: Pregunta n29

Dispone de suficiente informacion del proceso de cambio
y cual es su impacto en términos personales

E NUNCA/NO HRARA VEZ i CASISIEMPRE SIEMPRE/SI

0% 0%

El andlisis sobre la transicidn en este punto es contundente, ya que al inicio del proceso el 100%
de los colaboradores manifestaba no contar con informacién sobre el cambio y su posible impacto en
términos personales. Es claro evidenciar la efectividad del coaching como herramienta facilitadora de la
comunicacion y por ende que permite continuamente el flujo de informacion, ya que asi lo manifiesta
todo el equipo de trabajo al revertir por completo la sensacién de falta de informacién e incertidumbre

en el impacto del cambio a nivel individual.

Gréfico: Pregunta n210
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Considera que existe un canal de comunicacién fluido que
orienta sobre las formas de accionar e informa de manera
continua las decisiones tomadas

E NUNCA/NO HRARAVEZ i CASISIEMPRE H SIEMPRE/SI

0%

Como se puede observar el analisis sobre este punto se encuentra en consonancia con la
pregunta anterior, es decir, luego de la aplicacidn de la herramienta del Coaching se obtienen resultados
satisfactorios en términos de mejoras en la comunicacién en todos los niveles. Asi lo expresa el 92%

(77%+15%) del equipo de trabajo.

Grafico: Pregunta n911

Considera como repercute el cambio en sus relaciones con
los demas integrantes de la empresa

ENUNCA/NO HRARAVEZ 14 CASISIEMPRE ®SIEMPRE/SI

0%

En este punto se puede observar una nueva corriente de pensamiento dada por un mayor
interés en las relaciones laborales, ya que luego de la aplicacién del Coaching el 92% del equipo tiene en
cuenta el impacto del cambio en las relaciones con sus pares, quedando una minoria representada por

el 8% que expresa rara vez considerar el impacto del cambio en sus relaciones laborales.
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Grafico: Pregunta n212

Si cuenta con una visién parcial del proceso de cambio:
completa la informacién con lo que sucede en su ambito de
influencia

ENUNCA/NO ®RARAVEZ i CASISIEMPRE & SIEMPRE/SI

Podemos observar en este punto cdmo la herramienta del coaching ha contribuido a eliminar los

“ . . ” . .z . . . 0, 0,
comentarios de pasillo” o el uso de informacién distorsionada, al manifestar el 61% y 23% que no se
valen de este tipo de fuente de la informacion. Por otro lado, el nucleo que resiste al cambio 16%

manifiesta que si lo hace.

Grafico: Pregunta n913

Escucha las opiniones de sus compaiieros para asumir una
posicion respecto al cambio organizacional

ENUNCA/NO HERARAVEZ & CASISIEMPRE HSIEMPRE/SI

0%

En esta pregunta se puede observar una tendencia del equipo de trabajo a escuchar las
opiniones de sus compafieros del 54% (46%+8%) respecto a la actitud de ellos frente al cambio;

mientras que el 46% se mantiene en la linea de que en determinadas situaciones (rara vez) consideran
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opiniones de sus pares para considerar la posicion personal frente al cambio. Lo que se puede
interpretar es que luego de recibir Coaching, el equipo en general, tiene una apertura a la escucha de

opiniones, lo que no implica que tengan que cambiar de parecer.

Grafico: Pregunta n214

Toma en consideracion los valores que comparte la
Organizacion para aceptar el cambio organizacional

ENUNCA/NO HERARAVEZ & CASISIEMPRE HSIEMPRE/SI

0%

A partir del analisis de esta pregunta se puede afirmar que luego de la aplicacién de la
herramienta del coaching se logré uno de los principales propdsitos del presente trabajo de
investigacion, ya que el 92% de las personas involucradas en el proceso de cambio toman en

consideracion los valores que conforman la nueva cultura organizacional.

Grafico: Pregunta n915
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Considera que existe rigidez organizativa, lo que
imposibilita contar los recursos necesarios para abordar
el proceso de cambio

E NUNCA/NO HRARA VEZ i CASISIEMPRE H SIEMPRE/SI

0%

Luego de la aplicaciéon del coaching, la mayoria del equipo, 75% (62%+23%), manifiesta un
cambio de perspectiva respecto de la rigidez organizativa al no percibir la misma como lo hacian al
comienzo del proceso, expresando seguridad de contar con los recursos necesarios para abordar el
proceso de cambio; mientras que una minoria del 15%, sobre la cual nos referimos como el nucleo duro

de resistencia al cambio, manifiesta aun percibir rigidez organizativa.

Como ultimo paso en esta instancia, se utiliza una planilla de evaluacién de desempefio (Anexo
I1), en donde cada colaborador recibe una evaluacién por parte del coach (Lider de proyecto) y por él
mismo. La evaluacién de los resultados obtenidos por las mismas no se brindan en detalle para no
desviarnos del motivo principal de identificar como foco del problema la resistencia al cambio, ya que
las evaluaciones arrojan resultados que muestran otras vertientes ademas de la mencionada como
principal para este trabajo, por lo tanto se tomardn para las conclusiones solo las relevantes que

aportan valor al fundamento de este estudio.
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CONCLUSIONES FINALES

Las conclusiones finales se obtienen a partir de la evaluacion de los resultados de cada Plan de
Accién o Carta de Compromiso y la correspondiente evaluacién de desempefo de cada colaborador,
luego de haber trascurrido la primera etapa de seis meses de sesiones de Coaching Empresarial a nivel
individual como herramienta de gestion de cambio organizacional. La segunda etapa, de seis meses
destinados a la fase de anclaje del cambio a través del Coaching Individual y Grupal, sera motivo
pendiente para una continuacidn del presente trabajo.

Llegada esta instancia y luego de contrastar los resultados de desempefio individual antes y
después de la aplicacidn de la herramienta de Coaching estamos en condiciones de afirmar y validar la
hipotesis formulada al inicio del presente trabajo.

Como refiere el estudio de investigacidn a cargo de la Fundacidn de la Universidad de Palermo
en el afo 2017, podemos concluir que:

El coaching entendido como un proceso de transformacion y desarrollo contribuye a:

1) El cumplimiento de los objetivos organizacionales, a partir de un enfoque en los propdsitos
personales.
2) La motivacidn y satisfaccion de los actores involucrados en el proceso de cambio.
3) Los niveles de eficacia y calidad frente a los cambios organizacionales, a partir de mitigar la
resistencia frente a los mismos.
En cuanto a la primera afirmacion se logré:
o Una modificacion en los valores, principios y creencias de cada colaborador, representado por el
Saber Ser y Hacer de ACC Group.
Los resultados demostraron:

= Unaumento de la confianza en la organizacién traducido como transparencia en el proceso.
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= La percepcion de una estructura organizativa mds flexible, expresada por un sentimiento de
seguridad a la hora de contar con los recursos necesarios para abordar el proceso de cambio.
o Una transformacion en la forma de trabajo individual y de comportamiento de grupo hacia un
aprendizaje de trabajo en equipo:
Los resultados demostraron:
= Debilitacidn de liderazgos informales negativos, a partir de la eliminacién del uso de informacién
distorsionada o “comentarios de pasillo”.
= Mayor interés en las relaciones laborarles, partiendo de una apertura del equipo a escuchar

opiniones de sus pares y a una forma de trabajo mas colaborativa y solidaria.

o Una transformacion del rol de supervision hacia el desempefio como “team leader”, es decir,
verdaderos lideres de equipo.
Los resultados para los tres supervisores demostraron:
= Transformacién de viejos habitos que representan el rol de “Supervisor” por nuevas habilidades

funcionales a un lider de equipo.

En cuanto a la segunda y tercera afirmacion, se logré:
o Un significativo aumento en el entusiasmo por la posibilidad de un futuro mejor, la liberacion de los
problemas del viejo orden y aumento en las expectativas de crecimiento o consolidacion personal.
Los resultados revelaron:
= La mayoria del equipo asocia la adaptacion al cambio positivamente con avances en el plano
laboral.
= El equipo demostré haber superado ampliamente los sentimientos de incomodidad frente al
cambio.
= Una nueva corriente de pensamiento del equipo de trabajo representada por mas seguridad en
las condiciones laborales.
= Se debilitaron los sentimientos de pérdida frente a lo adquirido antes del cambio y los
colaboradores dejaron de percibir al mismo como una amenaza, desapareciendo por completo
estas emociones negativas de bloqueo frente al cambio.
= Un aumento considerable de los colaboradores que estan dispuestos a realizar esfuerzos

adicionales para contribuir al cambio organizacional.
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= Revertir por completo la sensacidn de falta de informacion e incertidumbre en el impacto del
cambio a nivel personal.

= Resultados satisfactorios en términos de mejoras en la comunicacién.

El presente estudio concluye afirmando la validez de la hipdtesis formulada a partir del caso de
aplicacién propuesto: la efectividad del Coaching como herramienta clave de desarrollo personal para
reducir la resistencia al cambio organizacional. Sin embargo, se debe considerar que si bien esta
transformacidon de los sujetos es razdn necesaria, por si sola no suficiente, dado que no toda
transformacidn personal implica por si solo un cambio en la organizacién. Por lo tanto, se considera la

herramienta propuesta valida como complemento para afrontar un proceso de cambio organizacional.
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ANEXO I: Cuestionario para Diagnosticar la Resistencia la Cambio

Objetivo: Determinar los niveles de ansiedad, causas y motivos que dan origen a la resistencia

al cambio durante el proceso de cambio organizacional de ACC GROUP SA.

Estimado/a colaborador/a:

a.,n

Agradeceriamos responda a todas las preguntas con absoluta sinceridad, marcando con una “x

la opcidon que mejor se aproxime a su criterio.

Ante el devenir del proceso de cambio organizacional que enfrenta la empresa:

1. Le entusiasma pensar en nuevas posibilidades que se abren para ud.:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

2. Considera que adaptarse al cambio lo hard avanzar en su puesto laboral:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si
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3.

4.

5.

6.

7.

Se siente comodo con la posibilidad de trabajar en un escenario distinto:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

Piensa que el cambio podria generar condiciones de trabajo no deseadas:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

Manifiesta un sentimiento o sensacion de pérdida frente a lo adquirido hasta el momento:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

Considera que el cambio implica una amenaza de estatus por obsolescencia del conocimiento anterior:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

Se opone a realizar un esfuerzo adicional para contribuir al cambio organizacional:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre
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Siempre/Si

8. Siente un ambiente de confianza organizativa que genera transparencia en el proceso:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

9. Dispone de suficiente informacién del proceso de cambio y cudl es su impacto en términos personales:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

10. Considera que existe un canal de comunicacion fluido que orienta sobre las formas de accionar e informa

de manera continua las decisiones tomadas:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

11. Considera cémo repercute el cambio en sus relaciones con los demds integrantes de la empresa:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

12. Si cuenta con una visidn parcial del proceso de cambio: completa la informacion con lo que sucede en su

ambito de influencia (grupo de trabajo):
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Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

13. Escucha las opiniones de sus compafieros para asumir una posicién respecto al cambio organizacional:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

14. Toma en consideracion los valores que comparte la Organizacidn para aceptar el cambio organizacional:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

15. Considera que existe rigidez organizativa, lo que imposibilita contar los recursos necesarios para abordar

el proceso de cambio:

Nunca/No

Rara vez

Casi Siempre

Siempre/Si

Muchas gracias por su colaboracion!
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