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EL ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL COACHING EJECUTIVO:
UNA PROPUESTA DE CLASIFICACION
EXECUTIVE COACHING RESULTS: A CLASSIFICATION PROPOSAL

José Manuel de Haro Garcia*
Universidad de Alicante

El numero de estudios que analizan la eficacia del coaching ejecutivo no es muy extenso. Sin embargo, la mayoria de ellos, indican
que el coaching ejecutivo produce resultados positivos en diferentes aspectos del coachee. En el presente trabajo, clasificamos estos
aspectos en tres categorias, en funcién del tipo de variable a que se refiere el aspecto: rasgos personales, comportamientos y resulta-
dos de negocio. Se comentan las ventajas de utilizar un sistema de clasificacién como el propuesto y se avanzan ideas que conectan
los resultados con la practica profesional y la investigacién futura.
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The number of studies examining the effectiveness of executive coaching has not been very extensive. However, most of them indicate
that executive coaching produced positive results in different aspects of the coachee. In this paper, we classify these kind of results into
three categories, depending on the type of variable it refers to: personal traits, behavior and business results. We discuss the
advantages of using a classification tool like this and we advance some ideas connecting results with professional practice and future

research.
Key words: Executive coaching, Results, Classification model.
NTRODUCCION
En el dmbito del desarrollo directivo, el fracaso
de los métodos tradicionales de formacién ha
conducido a buscar y utilizar métodos alternativos (Ma-
kin y Cox, 2004).

Formas de aprender a través de las experiencias como
on-the-job-training, programas de evaluacién del de-
sempero y feedback, participacién en proyectos espe-
ciales, coaching y mentoring, job rotation, planes de
sucesidn y carrera han emergido como una poderosa
fuente aprendizaje para los gerentes (McCauley & Bru-
tus, 1998).

El uso de job assignments ha sido identificado como es-
pecialmente 0til a los managers para aprender sobre
construccién de equipos, sobre como ser un mejor pen-
sador estratégico y sobre cémo conseguir valiosas habi-
lidades de persuasion e influencia (McCall, Lombardo, &
Morrison, 1988). El modelado, ha sido también utilizado
para la formacién de directivos (Sims y Manz, 1982),
habiendo demostrado su eficacia, como forma de apren-
dizaje. Otras actividades como el “action learning” y el
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“feedback 360,” también estén incrementando su peso
como parte de programas de desarrollo directivo.

Una de las maneras maneras més potentes de propor-
cionar feedback, el feedback de 360 grados con evalua-
ciones multifuente, se ha convertido en uno de los
componentes clave de cualquier programa de desarrollo
directivo (Church & Bracken, 1997). Su efectividad, estd
conectada a otros procesos, como por ejemplo el grado
en que estd ligado a acciones de coaching. El segui-
miento de la mejora conseguida en el proceso de apren-
dizaje, puede ser acelerado mediante la utilizacion de
un profesor o coach (Ericsson, 2006).

El coaching ejecutivo, representa un enfoque realmente
diferente de la formacién tradicional sobre liderazgo.
Cuatro aspectos caracterizan su distintividad: la atencién
personalizada que presta a las necesidades del cliente,
la conveniencia de que el coach posea determinadas
competencias especiales, la importancia de la relacién
cliente-coach y la utilidad de seguir un proceso flexible
para conseguir los resultados previstos (Ely, et al.,
2010).

Aunque las definiciones sobre coaching ejecutivo pre-
sentan una gran dispersién en cuanto al contenido que
han incluido en las mismas, si que podemos apreciar
que la mayoria de ellas, coinciden en cuanto a los ele-
mentos esenciales que contemplan. La existencia de dos
partes (coach y ejecutivo), la relacién de ayuda persona-
lizada y el uso de métodos para conseguir los mejores
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resultados, se incluyen en la mayoria de ellas (Kilburg,
1996; Feldman and Lankau, 2005; Kombarakaram et
al, 2008).

Difieren en cambio, en el enfoque que utilizan (de ne-
gocio o de solucién de problemas); en su vision sobre la
amplitud del proceso; en el aspecto concreto sobre el
que centran el foco de la intervencién (liderazgo, efecti-
vidad en el trabajo, aspectos intra o interpersonales,
competencias o problemas especificos), en el tipo de téc-
nicas en las que se basa la intervencion (psicodinamicas,
conducfisfas, centradas en la persona, basadas en la te-
rapia cognitiva u orientacién sistémica) y en los criterios
de medida que consideran para evaluar su efectividad.

En la préctica habitual, el coaching ejecutivo consiste
en sesiones individuales sobre aspectos relacionados con
el trabajo dirigidas a ejecutivos tanto de un nivel medio
como a ofros mds sénior o incluso alta direccién, en las
que se establecen metas para mejorar en su actuacién
presente o futura (Feldman, 2001).

En estas intervenciones, el coach es un profesional que
utiliza una amplia variedad de métodos para ayudar a
un cliente que tiene una autoridad formal y responsabili-
dad en una organizacién, a mejorar sus competencias
directivas (Kilburg, 2000). Para ello y utilizando funda-
mentalmente estrategias de comunicacién como el uso
de preguntas pertinentes, la escucha adecuada y el feed-
back acertado, el coach guia al coachee (ejecutivo), en
la formulacion de sus objetivos y en la implementacion
de sus planes de accién para mejorar.

La literatura destaca una secuencia de cuatro fases o ac-
tividades principales en todo proceso de coaching (Feld-
man & Lankau, 2005): la obtencién de informacién sobre
el ejecutivo y su organizacién, la facilitacién de feedback
al mismo, la realizacién periédica de las sesiones para
controlar y reforzar las actividades de desarrollo y la eva-
luacién de su eficacia. El uso del feedback de 360 grados
para determinar las fortalezas y debilidades como punto
de partida, es una de las partes que se han convertido en
esenciales en este tipo de procesos.

El proceso de coaching, facilita la adquisicion de nue-
vas habilidades, perspectivas, herramientas y conoci-
miento mediante el apoyo, estimulacién y feedback en
un contexto orgqnizcciona| (Kombarokorqm et q|,
2008). Llevar a cabo los planes de cambio fijados en
una sesién de coaching, puede permitir a los gerentes y
ejecutivos conseguir objetivos diferentes, que van desde
desarrollar su potencial o tener éxito en una nueva mi-
sién o puesto, a mejorar su desempefio o satisfaccion
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personal (Kilburg, 1996; Katz & Miller, 1996, Hall, et
al., 1999).

El coaching ejecutivo, como herramienta de interven-
cién directiva, ha incrementado su uso de forma radical
en las Oltimas dos décadas (Felman & Lankau, 2005;
Joo, 2005), de forma que se ha convertido en el método
de desarrollo de lideres de mayor crecimiento (McCau-
ley, 2008).

El que se haya convertido en un método tan utilizado
en el desarrollo directivo, ha sido debido entre otras ra-
zones a su posicién Gnica en ayudar a modificar pers-
pectivas y conductas (Strickland, 1997). El cambio
ejecutivo implica la identificacién de patrones de la ex-
periencia y comportamientos que afectan al estableci-
miento de metas, creando nuevas perspectivas hacia
esos patrones mediante el reencuadre y ensayo de nue-
vas conductas (Pilette & Wingard, 1997). En ese cambio,
procesos que se dan en coaching como el feedback o el
aprendizaje inferactivo, sirven para incrementar la con-
ciencia del ejecutivo sobre el impacto que tiene su con-
ducta en el rendimiento (Diedrich, 1994).

El crecimiento en el uso del coaching ejecutivo como
herramienta de desarrollo directivo, no ha ido acompa-
Aado de un crecimiento similar en el ntmero de estudios
que evidencien su eficacia y apoyen su utilizacién. Las
publicaciones sobre la eficacia del coaching ejecutivo no
han sido muy numerosas (Kilburg, 1996 Kampa-Kokesh
& Anderson, 2001).

La evidencia sobre la eficacia de los programas de co-
aching, constituye por tanto un problema que merece ser
atendido. Por ello, y con el objeto de presentar un es-
quema que de un modo ordenado pueda guiar la précti-
ca profesional, la formacién de futuros coaches y la
investigacién futura, en el presente trabajo, pretendemos
situar en forma de esquema operativo los hallazgos més
relevantes sobre la eficacia del coaching ejecutivo.

EL COACHING EJECUTIVO PRODUCE DIFERENTES
TIPOS DE RESULTADOS

La mayoria de los estudios realizados para analizar la
eficacia del coaching ejecutivo, se han llevado a cabo me-
diante el andlisis de entrevistas o cuestionarios realizados a
clientes (coachees) que han participado en procesos de co-
aching. Estas técnicas cudlitativas, se han realizado con
muestras variables (de 5 a 1361 personas), que han pasa-
do por procesos de una duracién que ha oscilado entre 6 y
12 meses (Feldman y Lankau, 2005; Diaz Castillo y Gajar-
do Barrientos, 2007; o Hill, 2010).
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Los resultados asi obtenidos, apoyan en su mayoria la
creencia de que el coaching ejecutivo produce resultados
positivos (Feldman & Lankau, 2005; Dagley, 2006; Finn
et al., 2007; McKie, 2007; Passmore & Gibbes, 2007;
Kombarakaram, et al., 2008, McCauley, 2008).

Sin embargo, cuando algin estudio ha utilizado de una
manera mds rigurosa una metodologia cuantitativa de ti-
po correlacional, cuasi-experimental o experimental
(Hernez-Broom, 2002; Smither et al., 2003) los resulta-
dos, han mostrado ligeras mejoras en algunos aspectos,
pero sin llegar a ser significativamente claras.

Los resultados positivos informados han sido de indole
diversa. Al no haber encontrado ninguna clasificacién
de los mismos y con el objeto de facilitar la comprensién
de este heterogéneo panorama, proponemos situarlos en
un continuo que va desde un extremo que refleja los
cambios producidos en rasgos o disposiciones internas a
otro extremo que refleja cambios en resultados de nego-
cio, pasando por un espacio intermedio caracterizado
por comportamientos o variables ligadas al desempefio
ver figura 1.

Si utilizamos este esquema, una ordenacién posible de
los resultados més relevantes sobre la eficacia de los
procesos de coaching podria ser la siguiente:

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

El coaching ha ayudado a desarrollar nuevas actitudes
o perspectivas como autoconfianza, autoconciencia, sen-
sibilidad interpersonal, adaptabilidad y flexibilidad en
relaciones con ofros (Hall et al., 1999); a facilitar el lo-
gro de metas relacionadas con la salud mental y la cali-
dad de vida (Grant, 2001); a incrementar la madurez
emocional y la eficacia (Laske, 2004); a reducir el estrés
laboral (Gyllensten y Palmer, 2006), y a reforzar creen-

cias y expectativas de auto eficacia (Evers, Brouwers,
and Tomic 2006 y Moen et al. 2011).

b. Resultados relacionados con el cambio en comporta-
mientos o variables ligadas al desempefio

Ademads de una actitud positiva y una satisfaccién
generc:| ante el proceso y resultados obtenidos, se han
reportado mejoras en el mismo que han ido desde el
10 al 100% (Gegner, 1997); incrementos en el apren-
dizaje y conductas mas efectivas en el trabajo (Com-
passPoint, 2003), y cambios de conducta (63%),
relacionados con la autoconciencia y comprensién

(Wasylyshyn, 2003).
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Con respecto al liderazgo, Komabarakaran et al.
(2008), mostraron a través de un estudio empirico que
en coaching ejecutivo el cambio ocurre en cinco éreas:
gestion de personas, relaciones con gerentes, estable-
cimiento de metas, compromiso y comunicacién. En
otros trabajos, los ejecutivos afirman haber sido ayu-
dados a convertirse en mejores lideres (45%), haber
mejorado su efectividad del liderazgo (Thach, 2002) y
ser mds eficaces para promover del cambio (Dawdy,
2004).

Sin embargo, no todos los resultados han sido tan
positivos. Kampa-Kokesh (2001), encontré cambios en
los estilos de liderazgo de 50 ejecutivos como conse-
cuencia del coaching, solo en una de las dimensiones
de liderazgo transaccional evaluada por el Multifactor
Leadership Questionnaire. Por otro lado, Smither, Lon-
don, Flaut, Vargas y Kucine (2003), en un estudio cua-
si-experimental con 1361 managers sénior que
recibieron feedback multifuente sobre su desempefio
por parte de sus superiores, encontraron que aquellos
que habian recibido coaching fueron capaces de esta-
blecer metas més especificas, solicitar ideas de mejora
a sus supervisores y recibieron mejores valoraciones
por parte de sus superiores un afio después. No obs-
tante las diferencias no fueron demasiado grandes,
concluyendo que no existen factores que se puedan
asociar al éxito del proceso.

c. Resultados relacionados con indicadores de negocio

Utilizando medidas de auto informe, se han reportado
incrementos en productividad tras programas mixtos de
formacion y coaching de un 88% frente a la formacién
sola (Olivero, Bane y Kopelman, 1997); impactos signifi-
cativos en algunos indicadores de negocio (Kampa-Ko-
kesch, y Anderson, 2001) y evaluaciones muy positivas
del valor del coaching en relacién al dinero y tiempo in-
vertido (McGovern et al. , 2001).

FIGURA 1
DIMENSIONES DE CAMBIO EN UN PROCESO DE COACHING
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Otros resultados significativos sobre la efectividad han
sido sintetizados por Bayon, Cubeiro, Romo & Sainz
(2006) en organizaciones europeas. Por ejemplo, un re-
torno de la inversién (ROI) de seis veces el coste del coa-
ching en desempefio y calidad de las mejoras; reduccién
del indice de rotacién de un 35 a un 16%, o mejora de
la atracciéon del talento ejecutivo. Por su parte, el experto
en ROI, Jack Philips (2005), ha mostrado la efectividad
del coaching en la creacién de valor dentro de una or-
ganizacién aportando datos sobre ROI.

CONCLUSIONES

Saber que el coaching produce resultados es sin duda
importante, pero conocer los factores que intervienen en
la gestacién de los mismos es quizd mas importante adn.
Sobre este asunto, los autores, han coincido en gran me-
dida en el tipo de factores que han considerado impor-
tante en sus estudios.

Diaz y Rossi, (2005), a la hora de clasificar los factores
determinantes del éxito en una intervencién de coaching,
proponen una forma de agruparlos que contempla cua-
tro categorias: los relacionados con el coach, los relacio-
nados con el coachee, los relacionados con el proceso
de coaching y los relacionados con el entorno en donde
se lleva a cabo el coaching, tal y como representamos
en el figura 2.

Conocer el papel que juega cada uno de estos factores
en la eficacia del coaching, ayudaré a reducir el efecto
de caja negra en la actual literatura sobre coaching, que
consiste en reconocer que éste funciona pero sin saber
muy bien porqué (Feldman y Lankau, 2005).

Existe por otro lado, el reconocimiento de la necesidad
de un sélido marco teérico que sirva para el desarrollo
de la préctica del coaching (Eggers and Clark, 2000) y
de base para la investigacién (Grant, 2001). El grado
de impacto del coaching en el negocio estd posiblemente

FIGURA 2
FACTORES QUE AFECTAN AL EXITO EN UN PROCESO DE
COACHING (ADAPTADO DE DIiAZ Y ROSSI, 2005)

ENTORNO

PROCESO
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relacionado con la complejidad del rol del ejecutivo y
con el entorno organizativo (Levenson, 2009). Por ello,
es necesario, crear modelos especificos de trabajo que
puedan guiarnos en la investigacién, que tengan en
cuenta la especificidad de la situacion y que sean més
contingentes que generalistas.

Feldman y Lankau (2005), sugieren utilizar un modelo
basado en la préctica del efectividad del coaching (co-
mo por ejemplo el de 8 elementos de Kilburg, 2001). La
consideracion del coaching como un proceso que pre-
tende mejorar la efectividad del liderazgo mediante el
incremento de la autoconciencia y la préctica de nuevos
comportamientos (Kombarakaram et al. 2008), podria
ser un punto de partida en la investigacién de los proce-
sos de coaching.

Como posibles temas para investigaciones futuras, pro-
ponemos el andlisis de la efectividad relativa de las dife-
rentes aproximaciones al coaching y de las relaciones
entre las variables implicadas (coaches internos/exter-
nos, empleados/ejecutivos..) y los tipos de resultados es-
perados. Todo ello sin olvidar la necesidad de definir
con mayor claridad el tipo de resultados esperados en el
coaching (Kampa-Kokecsh y Anderson, 2001; Mackie,
2007); la pertinencia de recoger informacién no solo de
los coachees sino también de los coaches (Joo, 2005) y
la importancia de utilizar mejores informes de investiga-
cién (Kampa-kokesh and Anderson, 2001; Passmore
and Gibbes, 2007).

El trabajo en estas dreas nos permitird delimitar mejor
el impacto de los diferentes factores en los resultados de
coaching y elaborar modelos que nos sirvan para elegir
mejor a los coaches, controlar el proceso de comunica-
cién en la relacién coach-coachee e incrementar la im-
plicacién del coachee.
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