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Enpresa-erakundeek zuzendarien balio estrategikoa eta haien etengabeko prestakun tzaren 
garran tzia ezagu tzen dute. Hori dela eta, beraiek behar duten zen tzuan, zuzendari tza-gaitasunak 
benetan alda tzen dituzten prestakun tza-teknikak eska tzen dituzte. Norabide horretan diharduela 
dirudienez, coaching exekutiboa enpresa-munduan geroz eta arrakasta handiagoa duen zuzenda-
rien garapenerako tresna da. Ikerlan honek coaching exekutiboaren egoerari eta azken aurrerape-
nei buruzko azterketa aurkezten du. 

Gil tza-Hi tzak: Coaching. Zuzendari tza-prestakun tza. Gaitasunen garapena. Jokabide aldaketa. 
Ebaluazioa.

Las organizaciones empresariales conocen la importancia del valor estratégico de los directo-
res y la necesidad de su formación continua. Por ello, en la medida en que lo necesiten, deman-
dan técnicas formativas que cambien realmente las capacidades directivas. Parece que el coaching 
ejecutivo camina en ese sentido. Por lo tanto, dicho coaching es una herramienta para el desarro-
llo directivo que tiene un éxito emergente en el mundo empresarial. En este trabajo de investiga-
ción se presenta un análisis sobre el coaching ejecutivo y sus últimos avances.

Palabras Clave: Coaching. Formación directiva. Desarrollo de capacidades. Cambio operativo. 
Evaluación.

Les organisations d’entreprises connaissent l’importance de la valeur stratégique des direc-
teurs et leur formation continue. Ainsi, ils demandent des techniques de formation qui changent 
réellement les compétences de direction, dans le sens de leur besoin. Comme il paraît que le 
coaching exécutif va dans cette direction, cet outil pour le développement des directeurs a de plus 
en plus de succès dans le secteur des entreprises. Cette étude présente l’étude de la situation du 
coaching exécutif et des derniers progrès.

Mo ts-Clés : Coaching. Formation-direction. Développement des compétences. Changement 
d’attitude. Evolution.
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1. SARRERA

Enpresek, zuzendariek eta gizarteak berak ere ezagu tzen dute prestakun-
tzak zuzendari tza-jardueren garapen eraginkorrerako duen garran tzia. Enpresek 
eta zuzendariek, oro har, zuzendarien prestakun tza-mailaren eta horrek enpre-
saren arrakastari egiten dion ekarpenaren arteko erlazio positiboa onar tzen 
dute. Halaber, etengabeko garapen eta trebakun tzarako etengabeko zuzendari-
tza-prestakun tza bitarteko gisa erabil tzeko beharrizanaren jakitun dira, batez 
ere esparru guztiz dinamiko eta lehiakor batean (Pickett, 1998; Castanias eta 
Helfat, 1991 eta 2001; Adell, et al, 2002; Landeta et al, 2007). Enpresa-
emai tzekin zerikusia duten prestakun tza-programen onurak (edo behin tzat 
prestakun tza-ahaleginaren eta emai tza ekonomikoen arteko korrelazio positi-
boa) ikerketa askotan nabarmendu dira (Aragón et. al, 2003; Úbeda, 2005; 
Tharenou et al, 2007; Nikandrou et al 2008), baita zuzendari tza-prestakun-
tzaren kasu berezian ere (Storey, 2004). Bestalde, badirudi zuzendari tza-
prestakun tzaren kostua ez dela hura ez erabil tzea zuri tzeko aldagai erabakigarria 
(Landeta et al, 2007).

Hala ere, lehiarako abantaila sortu eta manten tzeko, etengabeko zuzen-
dari tza-prestakun tza baliabide gisa erabil tzeko beharrizanaren eta balioaren 
inguruko adostasuna ageria bada ere, hura gauza tzeko modua ez dago horren 
argi. Erakundeetan zuzendari tza-kideen prestakun tza eta gaitasunen garape-
nerako hainbat metodo eta baliabide erabil tzen diren arren, Luthansen (2002) 
arabera, Ipar Amerikako enpresen % 35 soilik dago pozik zuzendarien gara-
penerako jardunbideekin lortutako emai tzekin. Horrek, etengabe zuzendarien 
prestakun tzarako teknika eta joera berriak sor tzea azal tzen du. Ulrich eta bes-
teren (1999) arabera, teknika horiekin ez dira esperotako emai tzak eskura tzen, 
zuzendarien gaitasun per tsonalak gara tzean oinarrituta baitaude, eta kide diren 
erakundearen misio, ikuspegi eta helburu estrategikoak ahazten baitituzte. 
Bestalde, zuzendari tza-prestakun tzaren merkatua iluna da eta eskain tzaile eta 
eska tzaileen arteko informazioa oso asimetrikoa. Horrela, enpresek prestakun-
tza-tekniken eta eskain tzaileen kalitatea eta erabilgarritasuna balora tzeko zail-
tasunak izaten dituzte, horrek prestakun tza-inber tsio egokia murrizten duten 
hautaketa-arazo kaltegarriak eragin di tzakeelarik (Landeta et al, 2009; Barrutia 
et al, 2012).

Gainera, enpresa ba tzuek, prestakun tza-jardueren onurak zalan tzan jar-
tzen dituzte produktibitatean duten efektua ezagu tzen ez dutelako. Izan ere, 
ikasketa-prozesuak ez aplika tzea da prestakun tza zirkuluetako kexa hedatue-
netako bat. Nahiz eta prestakun tzara baliabide nabarmenak zuzendu, langi-
leetako eta, hortaz, zuzendarietako askok ez dituztela jabetutako ezaguerak 
laneko inguruetan aplika tzea lor tzen pen tsatu ohi da. Alde honek garran tzi 
handiagoa har tzen du erakundeek prestakun tza-inber tsiorako asmo handiko 
helburuak ezar tzen dituzten gaur egungo testuinguruan. Izan ere, prestakun-
tza-jardueren eragina zuzendariek bereganatutako kon tzeptuetatik haran tz 
joatea eska tzen dute, hau da, gerora enpresaren etekina hobe tzen lagun tzeko 
asmoarekin, ikasitakoa laneko jardueran aplikatu nahi dute (Clarke, 2012).



Rekalde, I.; Landeta, J.: Zuzendaritza-prestakuntzarako tresna gisa coaching exekutiboaren …

93Azkoaga. 16, 2013, 91-122

Zuzendarien prestakun tzarako garatutako teknika berrien artean, literatura 
profesionalak ohiko prestakun tza-jardueren mugak gaindi tzen dituen teknika 
berri gisa aurkezten du coaching exekutiboa (Lozano, 2008). Emozioen eta jar-
dunbide-jokabide indibidualen kudeaketa osagai tzat dituen teknika honen ekar-
penaren garran tzia, gizabanakoak berenganatutako ezaguerak laneko esparruan 
aplikatu ahal izateko ezinbestekoa zaion pen tsamendu mugakor per tsonalen 
gaindi tze eta erosotasun eremutik atera tze prozesurako garapen-jarduera era-
ginkor izaeran da tza. 

Ildo honetan, gure nazio-inguruan coaching exekutiboaren zerbi  tzuen 
eskain tza nabarmen handitu da (Bacás eta Salinas, 2012) eta, prestakun-
tza-aurrekontuetan eragin kaltegarria duen krisi-garaian gauden arren, 
geroago eta enpresa gehiagok aukera tzen dute teknika hau zuzendari tza-
taldearen trebetasunak gara tzeko (Kilburg, 1996; Filipczak, 1998; Quick & 
Macik-Frey, 2004; Felman eta Lankau, 2005; Joo, 2005; McCauley, 2008).

Dena den, nahiz eta esparru profesionalean coaching exekutiboari buruzko 
literatura franko aurki dezakegun, teknika berri samarra da eta, beraz, batez ere 
oinarri tze teorikoari eta azterketa enpiriko zeha tzen ekarpenei dagokionez, iker-
keta akademikoa urria da, batik bat nazio-inguruan, nahiz eta nazioartean ekarri 
ugari bil tzen hasia den.

Beraz, enpresek, zuzendari tza-gaitasunen garapenerako coaching exekuti-
boan inberti tzeko orduan, ziurgabetasun maila altupean har tzen dute beraien 
erabakia, ez baitakite teknika hau moda iragankor bat baino ez den eta, beraz, 
hobe den ohiko prestakun tza-jarduerak erabil tzea, ala, aldiz, zuzendari-taldeari 
enpresaren biziraupenean eta hazkun tzan eragin onuragarria duten beha-
rrezko trebetasunak gara tzeko aukera ematen dien teknika gisa aurkeztea den. 
Ezarritako helburua lor tzeko jardueren alde edo faktore garran tzi tsuenak eta 
horiek ezar tzeko baldin tza onenak ere ez dituzte ezagu tzen.

Ondorioz, lan honen bidez, orain arte garatutako literaturaren berrikus-
pena eginez zuzendarien trebakun tzen garapenerako coaching exekutiboaren 
eraginkortasun maila zientifikoki aztertu nahi dugu, enpresen zuzendari tza-
prestakun tzarako burututako inber tsio-erabaki tze prozesuan ziurgabetasun 
maila murriztu eta erabaki estrategikoen kalitatea hobe tzeko asmoz. 

Helburu nagusia, beraz, zuzendari tza-gaitasunen garapenerako coaching 
exekutiboaren eraginkortasunaren analisia eta jarduera hau eraginkor egiten 
duten faktore kritikoen sailkapena da.

Helburu honen lorpenerako, hurrengo pausuak eman ditugu:

Erreferen tzia-esparru teoriko eta kon tzeptual bat aurkezten dugu, non 
coaching-aren bidez eskuratutako zuzendari tza-prestakun tzak enpresaren tzako 
duen garran tzia, ekarpen teoriko klasiko desberdinak kontuan hartuta, justifika-
tuko dugun. 
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Alde kognitiboa eta jokabidearen aldea lerroka tzen duen ikaskun tza-prozesu 
bat proposa tzen dugu, eta ondoren, literaturaren berrikuspenean oinarrituta, 
prozesu honen arrakastarako coahing exekutiboa eta ohikoak diren zuzendari-
tza-prestakun tza tekniken eraginkortasun mailen arteko konparaketa buru tzen 
dugu. 

Coaching exekutiboaren eraginkortasunaren azterketara zuzendutako orain 
arte burututako nazioarteko ikerketen emai tzen berrikuspena aurkezten dugu. 
Bestetik, iturri bera erabiliz, coaching exekutiboaren aplikazio efektiborako 
arrakasta-faktore nagusiak hauteman eta sailka tzen ditugu.

Beraz, lan honen ekarpen nagusiena coaching exekutiboaren eragin-
kortasunaren berri-justifikatua ematea eta eraginkortasun horren faktore kritikoen 
identifikazioa eta sailkapena eskain tzea da. Honekin, batetik, zuzendari tza-
trebakun tzan parte har tzen duten agenteek (zuzendariek, enpresek eta treba-
tzaileek) erreferen tzia garbia izango dute beraien esfor tzuak bidera tzeko orduan, 
eta, bestetik, esparru akademikoari dagokionez, ikerketa enpirikoetarako aldagai 
nagusiak aukera tzeko unean abiapuntu garra tzi tsua aurkezten dugu. 

2. ESPARRU KONTZEPTUAL ETA TEORIKOA

2.1. Coaching exekutiboaren jatorria eta definizioa

Coaching kon tzeptuaren jatorriari buruzko ikuspuntu desberdinak daude. 
Izan ere, jarduera hau, per tsonen poten tzialaren garapenarekin lotura estuan, 
giza pen tsamenduaren historian zehar jabetutako ezagu tzen mul tzoa da. 
Coaching-aren oinarri teorikoa medikun tza, filosofia, hezkun tza, psikologia, 
kirola, etab. bezalako zien tzien ezagu tzan eta kon tzeptuetan oinarri tzen da. 
Halaber, bere oinarri teknikoen artean hainbat teoria aurki di tzakegu, besteak 
beste, teoria psikodinamikoak (Glaser, 1958; Kilburg, 1995, 1996, 1997, 
2000, 2001; Levinson, 1996; Rotenberg, 2000; Sperry, 1997; Tobias, 1996), 
jokabide-teoria kognitiboak (Anderson, 2002; Ducharme, 2004; Kodish, 2002; 
Olivero et al, 1997; Richard, 1999), teoria neoanalitikoak (Dunbar & Ehrlich, 
1993; Page, 2003; Sperry, 1993), erakunde-teoriak (Scandura, 1992), onto-
logia- eta garapen-teoriak (Delgado, 1999; Laske, 1999; Echeverría, 1994), 
teoria humanistikoak (Glaser, 1958) eta hautaketa-teoria (Howatt, 2000). 
Honela, ez da harri tzekoa hainbat ikerketek coaching-aren izaera eta hark 
aholkulari tza (Bachkirova eta Cox, 2004; Passmore, 2007a) eta psikologiare-
kiko (Stewart, O’Riordan eta Palmer, 2008; Sperry, 2008) dituen desberdinta-
sunak aztertu eta eztabaidatu izana. 

Zuzendarien garapenerako coaching-a erabil tzearen jatorria ez da zeha tza 
(Tobias, 1996; Judge & Cowell, 1997; Harris, 1999; Kilburg, 1996, 2000). 
Autore ba tzuek coaching exekutiboaren hasiera 30eko hamarkadan eza-
rri badute ere, Gorby (1937) eta Bigelowren (1938) bezalako lanekin, autore 
gehienak coaching-a erakundeen mundura 80ko hamarkadan heda tzen hasi 
zela eta 90eko hamarkadan onarpen orokorra lortu zuela bat datoz (Kilburg 
1996b, 1996c, Olesen 1996, Feldman & Lankau, 2005). Hain zuzen ere, 
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90eko hamarkadatik aurrera hasi zi tzaion coaching exekutiboari literaturan eki-
ten, maila ertain eta handiko zuzendarien jokabidea alda tzeko bitarteko gisa 
erabil tzearen hedapenarekin batera.

90eko hamarkada bukaeran egindako ikerketek coaching-aren defini-
zio desberdinak eskaini zituzten eta coaching kon tzeptua lidergo-garapenaren 
esparrura muga tzen saiatu ziren, hau da, coaching exekutiboaren esparrura. 
Literatura akademikoan aurkeztutako definizioen artean, Kilburgena (1996c, 
p. 142) nabarmen dezakegu: 

Kudeaketa ahalmena eta erakundearen eran tzukizuna dituen bezero batek 
eta teknika behaviorista eta metodo mota desberdinak erabil tzen dituen aholku-
lari batek osatuta dagoen eta bezeroei elkarrekin identifikatutako helburuak lor tzen 
lagundu eta horrela errendimendu profesionala eta gogobete tze per tsonala hobe-
tzeko eta, beraz, formalki definitutako coaching-akordio batean zehaztutakoaren 
arabera bezeroaren erakundearen eraginkortasuna hobe tzeko asmoa duen lagun tza-
harremana da.

Ildo hau jarrai tzen dute, baita ere, Kiel et al (1996), Levinson (1996), 
Olesen (1996), Peterson (1996), Saporito (1996), Sperry (1993, 1996), 
Tobias (1996), Witherspoon eta White (1996a, 1996c, 1997), Judge eta 
Cowell (1997), Richard (1999), Douglas eta McCauley (1999), Feldman, 
(2001), Feldman & Lankau (2005), Kombarakaram el al (2008) bezalako auto-
reek aurkeztutako definizioek.

Literatura profesionalean aldiz, ICF-ek (International Coach Federation) pro-
posatutako definizioa azpimarra dezakegu:

Coaching profesionala bizi tzan, bizibidean, enpresan edo per tsonen nego zioetan 
ezohizko emai tzak lor tzera lagun tzen duen erlazio profesional jarrai batean da tza. 
Coaching-prozesuaren bitartez, bezeroak bere ezagueran sakondu, bere erren-
dimendua handitu eta bere bizi-kalitatea hobe tzen du. Saio bakoi tzean, bezeroak 
elkarrizketa-gaia aukera tzen du, coach-ak en tzuten duen bitartean, behaketa eta 
galderekin lagun tzen duelarik. Metodo elkarreragile honek gardentasuna sor tzen du 
eta bezeroa joka tzera motiba tzen du. Coaching-ak bezeroaren helburuen aurrera-
pena bizkor tzen du, bere aukera- posibilitateen ikuspegi eta kon tzien tzia handiagoa 
emanez. Coaching-ak bezeroaren gaurko egoera har tzen du abiapuntu bezala eta 
etorkizunean egon nahi lukeen tokira iristeko prest egitera egongo li tzatekeen gau-
zetan zentra tzen da, kon tziente izanik emai tzak bezeroaren asmoen, aukeraketen 
eta akzioen ondorio direla, beti ere coach-aren ahalegin eta coaching-metodoaren 
aplikazioaren babesarekin. 

Guzti hau kontuan harturik, coaching exekutiboaren emai tza arrakas ta-
tsu tzat honako hau hartuko dugu: zuzendari tza-gaitasunen tzat helburu diren 
eta hauteman daitezkeen jokaera ohikoen jabekun tza, aldaketa edo garapena 
(Brotman et al, 1998; Lowman, 2001; Wasylyshyn, 2003), eta arrakasta hori, 
onuragarria izango da bai zuzendariaren tzat beraren tzat, bai coach-aren tzat, 
horretan ari den profesionala den bitartean, eta baita bereziki enpresaren tzat 
ere, bere helburuak lor tzen lagunduko diolakoan prozesua finan tza tzen duen 
neurrian. Enpresa izango da gure ikerketan, beraz, azterketarako unitatea.
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Azkenik, aurkezten dugun ikerketarako beharrezkoak diren beste kon tzeptu 
ba tzuk ondoren azal tzen diren bezala ulertuko ditugu:

– Etengabeko zuzendari tza-prestakun tza: jardunean dauden zuzendari edo 
zuzendari izango direnen tzat programatutako jarduera mul tzoa da. Horien 
helburua, zuzendari tzarako ahalmena eta kalitatea hobetuko dituzten gai-
tasunak eskaini, egokitu eta gara tzea da (Araujo et al 2006).

– Gaitasunak: ohikoak diren eta hauteman eta neur daitezkeen trebetasun 
tekniko, nolakotasun, ezaguera eta jokabide profesionalen taldeak. Lan-
egoera zeha tzetan aplika daitezke eta erakundeen tzat garran tzi tsuak dira 
profesionalek fun tzio eta inguru zeha tz batean beraien jarduera arrakastaz 
gara dezaten (Gon tzi et al. 1990; Cuevas et al. 2006).

– Zuzendari tza-gaitasunak: zuzendari tza-fun tzio berariazkoari erreferen tzia 
egiten dien gaitasunen azpitaldea.

– Zuzendari tza-gaitasunen garapena: zuzendariek beraien jarduera buru tzen 
duten bitartean beha daitezkeen eta ohikoak diren jokaeren jabekun tza, 
aldaketa edo garapena. 

2.2. Coaching exekutiboaren esparru teorikoa

Ikuspuntu teoriko batean oinarrituta, coaching-aren bidez eskuratutako 
zuzendari tza-prestakun tzak enpresaren tzako duen garran tzia, fenomeno hau 
uler tzen eta azal tzen lagunduko diguten ekarpen teoriko desberdinak (horietako 
ba tzuk jada oso klasikoak) kontuan hartuta justifikatuko dugu (Landeta et al 
2007).

Baliabideen eta ahalmenen teoriak (Amit eta Schoemaker, 1993; Barney, 
1986; 1991; Grant, 1991 eta Peteraf, 1993), enpresa bakoi tzak gainerako 
enpresetatik desberdin tzeko eta eraginkortasun- eta lehiakortasun-maila des-
berdinak lor tzeko aukera ematen dion baliabide eta ahalmen mul tzo bat duela 
har tzen du oinarri tzat. Berriki, lehiakortasun-abantaila sendo eta iraunkorrak 
eskain tzeko per tsonak duen poten tzial aparta adi tzera ematen duten ikerketa 
ugari egin dira (Lado eta Wilson, 1994; Wright, McMahan eta McWillians, 
1994; Boxall, 1996; Kamoche, 1996; Mueller, 1996; Barney eta Wright, 
1998), bere ezaugarri bereziak (bere gaitasunak eta bestelako elementu intan-
gibleak) imita tzeko edo erreplika tzeko bereziki zaila izanik. 

Zuzendaria enpresaren estrategia finka tzen duen per tsona den unetik, 
eta zuzendari berdin bi ez daudela jakinda, faktore estrategiko tzat har dai-
teke, nahiz eta zuzendari guztiek eta egoera guztietan izaera “estrategiko” ber-
dina ez duten. Zen tzu honetan, iker tzaile desberdinek banakako persona gisa 
(CEO, ingeleseko Chief Executive Officer terminotik) zein goi administrazioko 
taldekide gisa (TMT, ingeleseko Top Management Team terminotik) zuzen-
darien ezaugarrien azterketan jardun dute. TMT-ak erakundearen zuzendari-
tzaren ardura duten gizabanakoen koalizioak dira, zeinek inguruko aukera eta 
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arazoak identifikatu, informazio garran tsi tsua interpretatu, erakundearen gaita-
sun eta murrizketak kontutan hartu, eta aldaketa estrategikoak formulatu eta 
inplementa tzen dituzten (Wierserma eta Bantel, 1992). TMT-en literaturan 
aztertutako zuzendarien ezaugarriek enpresen esparru ezberdinetan sor tzen 
duten eraginari buruzko ikerketak aurki di tzakegu, besteak beste, enpresa-
ren egituran, aldaketa estrategikoetan, jarduera, eta estrategia aukerake-
tan (Hambrick eta Mason, 1984; Wierserma eta Bantel, 1992; Simsek et al, 
2005; Colbert et al, 2008). 

Bestetik, enpresaren tzako (eta ez soilik beraren tzako) errenta gehiago sor-
tzeko gai den, ordezteko eta lehiakideek an tzera tzeko zailagoa den eta enpresaz 
alda tzeko joera gu txiago duen heinean, zuzendari tza-baliabidearen balioa handi-
tzen da. Beraz, ohikoak baino etekin handiagoak eskura tzeko, zuzendari tza-
baliabideak era egokian erabili behar dira (garatu, prestatu, erabili eta a txiki), 
zuzendari bakoi tzak erakunderako duen balio berezian eragina duten baldin tzak 
ain tzat hartuta. Ikuspuntu honetatik, zuzendaria mantendu eta garatu behar 
den baliabide estrategikoa da (Castanias eta Helfat, 1991; 2001).

Hori dela eta, erakundearen barneko baliabide estrategiko gisa zuzen daria 
presta tzeak, geroz eta aldakorragoa den inguru batera egoki tzeko beharrezkoak 
diren barneko eta kanpoko gaitasunak integratu, eraiki eta berriro konfigura-
tzeko ahalmen dinamikoen garapena (Teece, Pisano eta Shuen, 1997) bul-
tzatuko du. Horrez gain, zuzendariaren gaitasunak denboraz eta esperien tziaz 
berez garatu eta egoki tzen doaz. Era berean, Lepak eta Snell (1999; 2002) 
akademikoen giza baliabideen arkitektura modeloa kontuan hartuz gero, zuzen-
daria, bere balio estrategiko handia eta erakundean duen bakartasun-maila 
direla eta, enpresak estrategien oinarri tzat har tzen dituen ezagueren iturbu-
rua li tzateke. Ondorioz, barne-garapena eta epe luzera baliabide horienganako 
konpromisoa bul tza tzen dituzten politikak zehaztu beharko lirateke. Beraz, 
zuzendari tza-kideen prestakun tzarako eta garapenerako politikek fun tsezko 
zeregina dute enpresaren ahalmen bereziak susta tzeko eta erakundearen lehia-
rako abantailetako ba tzuen euskarri izateko bitarteko gisa.

Bestalde, prestakun tza tradizionalki ikuspuntu ekonomikotik aztertu izan da, 
giza kapitalaren teoriaren bidez (Becker, 1964; Schul tz, 1961). Teoria hone-
tan prestakun tza agente ekonomikoek egiten duten inber tsio gisa ikusten da, 
hura gerora enpresa barnean garatutako trebetasun, baliabide eta ahalmen 
berriei esker lortutako produktibitate gehikun tzen ondorio den diru-sarrera 
handiago bezala berreskura tzeko asmoarekin. Teoriak enpresek zuzendari tza-
baliabideekin egiten duten prestakun tza-inber tsioa justifika tzen du, baina baita, 
zuzendarien jokamolde oportunista posibleen aurrean (enpresatik alde egitea 
edo ikasitako ezaguerak ez transmiti tzea, ekonomian arriku-moral gisa ezagu-
tutako fenomenoa), haiekin egindako inber tsioa berreskuratu ahal izango dute-
naren zalan tzak dituztenean duten jokabide zuhurra ere. Hau da, teoria honek, 
prestakun tza orokorreko inber tsioa giza kapitalaren transferigarritasun-arrisku 
bihur daitekeela uste duenez, enpresak egindako prestakun tza-inber tsioaren 
maila zehazteko orduan, prestakun tzaren (orokorra edo zeha tza) izaera kontu-
tan har tzea proposaten du. Alabaina, lehia inperfektuaren baldin tzetan oinarri-
tutako ikerketa berrienek (Ka tz eta Ziderman, 1990; Stevens, 1994; Acemoglu 
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eta Pischke, 1998, 1999; Loewenstein eta Sple tzer, 1998; Brunello eta De 
Paola, 2004; Booth eta Bryan, 2005; Frazis eta Loewenstein, 2006; Booth 
eta Katic, 2010) enpresek prestakun tza orokorraren hornikun tza justifika-
tzen dute, prestakun tzarako inber tsioan “merkatuko erroreak” daudela hau-
tematen baitute. Hortaz, giza kapitalaren teoriatik eratorritako arrazoibideak 
baliogabe tzen dituzte, perfektuki lehiakorrak diren lan-merkatuak daudenaren 
suposizioan oinarrituak baitaude, non soldatek beti prestakun tza-jardueretatik 
eratorritako produktibitatearen gehikun tza islada tzen duten. Hautemate honek 
autore hauei enpresek prestakun tza orokorran inberti tzea ez dela zertan jar-
duera ez-eraginkorra izan behar ulertarazten die. Izan ere, alde batetik, pro-
duktibitate marjinalaren gehikun tzak ez dira beti soldatan isla tzen, eta, bestetik, 
informazio-asimetriak izateak (Akerlof, 1970; Stigli tz eta Weiss 1981; Jensen 
eta Meckling, 1976; Williamson, 1975), jasotako prestakun tzaren emai tza gisa 
jabetutako trebetasun eta ezagueren benetako balioa identifikatu edo ezagu-
tzeko behar adina informazio izatea eragozten die beste enplegu-emaile poten-
tzialei. Logikoki, informazio-asimetriak prestakun tza orokorra ziurtatuta edo 
egiaztatuta ez badago soilik justifika tzen dira.

Beraz, giza kapitalaren teoria klasikoaren arabera, prestakun tzaren izaerak 
enpresak egindako prestakun tza-inber tsioaren maila zehazteko orduan era-
gina duen bitartean, lehia inperfektuaren baldin tzetan oinarritutako ikerketa 
berrienek uler tzen dute gakoa ez da tzala dikotomian (orokorra-zeha tza), lan-
merkatuko inperfekzioek sortutako mugikortasunaren murrizketetan eta, beraz, 
langilea enpresatik badoa inber tsioa gal tzeko probabilitatean, edo prestakun-
tzan bidez lortutako zuzendari tza-gaitasunen gehikun tzak enpresa barruan ez 
aplika tzean baizik (Barron, Black eta Loewenstein, 1993 eta 1997). 

Ildo honetan, Agen tziaren teoriak darabil tzan argudioen fun tsezko oinarrie-
tan ere banakoen jokabide oportunistak ageri dira (Jensen eta Meckling, 1976; 
Fama, 1980; Eisenhardt, 1989). Teoria honen arabera, zuzendariekin sinatu-
tako kontratuetan ezarri beharrekoak izango dira lankide tza bul tza tzen duten 
eta kontratuzko erlazioen berezko agen tzia-kostuak  txikiago tzen saia tzen diren 
babes mekanismoak. Honela, erakundeak zuzendarien jokabide oportunista 
horiek ezagutu beharko ditu, berauetan oinarritutako politika eta praktikak gara-
tuz, eta enplegu emailearen (nagusia) eta zuzendariaren (agentea) interesak 
lerrokatuz. Teoria honek, aipaturiko interesen harmonizazio maila altuagoa lor-
tzen duten erakundeek emai tza hobeak jasoko dituztela azpimarra tzen du.

Beraz, arriku-morala, enpresek zuzendarien jokamolde oportunista posi-
bleen aurrean haiekin egindako inber tsioa berreskura tzea zalan tzan jar tzean 
duten jokabide zuhurra justifika tzen duen fun tsezko aldagai bihur tzen da. 
Testuinguru honetan, zuzendari tza-prestakun tza orokorrak eta, batez ere, coa-
ching-ak, arrisku-moralaren murrizketaren alde joka dezake, hau da, enpre-
saren eta zuzendariaren arteko konfian tza eta konpromisoaren erakusgarri 
(Landeta 2007 eta 2009). 
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Bestalde, lehiarako abantailak eskain tzen dituen heinean, prestakun-
tza orokorraren inber tsioa baliabideen eta ahalmenen teoriaren ikuspuntutik 
berma tzen duten behar beste lan daude (MacDuffie, 1995; Youdnt et al, 1996; 
Barney eta Wright, 1998; Barrett eta O`Connel 1999, 2001; Ghoshal et al, 
1999, 2001; Jerez et al, 2004; Camelo et al, 2004).

2.3.  Zuzendari tza-gaitasunak gara tzeko coaching exekutiboaren berezi-
tasunak 

Gaitasunen ikuspuntutik, prestakun tza, erakundearen beharrizan estra-
tegikoen arabera zuzendarien gaitasunak jabetu, aldatu edo gara tzera bide-
ratuta egon behar dela ulertuko da. Horrela, eta lan honetan ezarritako 
gaitasunaren definizioan oinarrituta, prestakun tza, erakundearen plan estrate-
gikoen arabera, hauteman daitezkeen eta ohikoak diren zuzendarien jokaerak 
jabetu, aldatu edo gara tzera bideratuta egon behar da.

Prestakun tza-jarduera edo metodo askotan, per tsonen alde kognitiboe-
tan eragina izateko helburuarekin, tradizioz ezaguera teorikoak transmiti tzeari 
ekin izan zaio (Greiner et al, 2003). Hala ere, irakaskun tza modu hau asko kri-
tikatu da, besteak beste, ikaskun tzaren eta zuzendari tza-erabakiak har tzearen 
arteko lotura alde batera uzten duelako (Bailey eta Ford, 1996; Min tzberg eta 
Gosling, 2002; Pfeffer eta Fong, 2002). Izan ere, enpresaren edo erakundea-
ren mozkinak lortu ahal izateko erabaki egokiak har tzerako orduan eskuratutako 
kon tzeptuak aplika tzeko ahalmenik ez duten jakitun teoriko asko presta tzera 
eraman dezake ikaskun tza modu honek. 

Ondorioz, banakoaren alde kognitiboan eta jokabidearen aldean aldi berean 
eragina duen metodo edo metodo-konbinazio baten beharra dago. Alde batetik, 
per tsonek beraien kabuz gaitasun guztien era “egokia” ezagu tzea eta, beste-
tik, “gauzak nola egin” gaiaren inguruan duten ezagu tza kode tzea eta alda tzea 
(behar izanez gero beraiek burututa) da helburua.

Anderson (1983; 1995) eta Huberren (1991) azalpenetan oinarrituta, 
ikaskun tza-prozesuaren alde kognitiboa eta jokabidearen aldea lerroka tzeko 
proposamen batean, Martín eta besteek (2007) ikaskun tza-prozesuan bi etapa 
sekuen tzial identifika tzen ditu: lehen etapa, ikaskun tza-gaitasunei buruzko eza-
guerak jabe tzean oinarri tzen da (declarative knowledge) eta bigarrena, ezague-
ren aplikazioarekin erlazionatuta dago (proceduralized or behavioral knowledge) 
(Greiner, Bhambri eta Cummings, 2003; Chen, Donahue eta Klimoski, 2004; 
Turner eta Makhija, 2006).
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1. Irudia. Ezaguera eta jokabidearen arteko lerroka tze-prozesua

Gizabanakoak 
gaitasunari buruz 
jakin behar duena

Gizabanakoak 
egin behar 

duena

Adierazpen-
ezagutza

Ezagutza-aldea Jokabide-aldea Jokabide-
ezagutza

Gizabanakoak 
gaitasunari buruz 

dakiena

Gizabanakoak 
egiten duena

Prestakuntza-praktikak

Iturria: Martín, Martín, Pérez, Hernangómez eta Martínen (2007) egoki tzapena.

Ikaskun tza-etapa bi hauen bitartez, per tsona bai “duen ezagueraren” eta 
“izan behar duen ezagueraren” arteko eta bai “egiten duenaren” eta “egin 
behar duenaren” arteko aldea hausten ahalegin tzen da.

Beraz, ikaskun tza-prozesurako proposamen honen bidez, zuzendariaren 
prestakun tza-beharrizanak identifikatu ondoren, per tsonak beraien jokabidea 
alda tzen ahaleginduko dira, ezarritako gaitasunaren “nahi den” jokabidera edo 
jokabide “ezin hobera” bidera tzeko asmoarekin. Dena dela, per tsonek gara tzeko 
gaitasunaren ezagu tza eta jokabidea lerroka tzeko jada duten ezagu tza-stockaz 
gain ezagu tza gehigarria behar dutela hauteman dezakete. Azken finean, gaita-
sun guztietarako ezaguera-maila eta jokabidearen arteko lerroka tzea egokia ez 
bada, per tsonak ez direla eraginkorrak izango iri tzi daiteke.

Eredu honek, 1. taulan azal tzen den bezala, lanpostuan ezagu tzak aplika-
tzea kontuan hartuta, zuzendari tza-prestakun tzarako teknikak bereizten lagun 
dezake.
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1. Taula. Prestakun tza-praktikek ikasketa-prozesuan duten ekarpena

Prestakun tza-jarduerak Adierazpen-ezagu tza Jokabide-ezagu tza

Prestakun tza presen  tziala
(Bunk, 1994; Bailey & 
Ford, 1996; Min tzberg & 
Gosling, 2002; Greiner et 
al, 2003; Aguado & Arranz, 
2005; Tejada, 2007)

Informazio-transmisioaren 
emai  tza den adierazpen-
ezagu tza jabe  tzeko aukera 
ematen du

Transmisio pasiboak, min -
tzalariaren komunikazio 
alde bakarreko eta 
estandarrarekin batera, 
presta tzen ari direnen 
jokabide-aldaketa sor tzea 
oztopa tzen du

E-learninga
(Hokanson & Hooper, 
2000; Bara jas, 2002; 
Gasco et al, 2004; García, 
2005; Arranz & Aguado, 
2005, 2010;)

Informazio-eskuragarrita su-
naren emai tza den adieraz-
pen-ezagu tza jabe tzeko 
auke ra ematen du

Transmisio birtual 
pasiboak, komunikazio 
aldebakarreko eta 
estandarrarekin batera, 
presta tzen ari direnen 
jokabide-aldaketa sor tzea 
oztopa tzen du

Outdoor Training-a
(Wagner et al, 1991; 
Tuson, 1994; Fi tz-enz, 
1994; Keller & Olson, 
2000; Goldenberg, 2001; 
Jones & Oswick, 2007)

Eraginkortasunari buruzko 
ezta baida handiak daude. 
Adie razpen-ezagu tzaren 
jabe   tzeak praktiken eta 
emozioen arteko loturari 
onura atera diezaioke.

Edukiaren transmisio 
estan darrak, geroko 
segimendurik ez izatearekin 
batera, presta tzen ari 
direnen jokabide-aldaketa 
sor tzea oztopa tzen du 

Mentoring-a
(Ragins & Scandura, 
1999; Sketch et al, 2001; 
Gasalla, 2003; Levesque 
et al, 2005; Colomo & 
Casado, 2006)

Besteen esperien tzia eta 
jakituria oinarri tzat hartuta, 
adierazpen-ezagu tza jabe-
tzeko aukera ematen du. 
Transmititutako eza gu tza 
teknikoa izan ohi da.

Jokabide-ezagu tza jabe-
tzeko aukera ematen du. 
Jokabide hau, beste per-
tsona baten hautemate, 
esperien tzia eta asmotik 
transmititutako adieraz pen-
ezagu tzarekin lerrokatuta 
egongo da. Prozesuaren 
indibidualizazioa 
nabarmen tzen da.

Coaching-a
(Tobias, 1996; Judge & 
Cowell, 1997; Kilburg, 
1996; Joo, 2005; Felman 
& Lankau, 2005; Colomo 
& Casado, 2006; Lozano, 
2008; Kombrakaran, 2008; 
Greif, 2011; Clarke, 2012)

Nahiz eta erlazio triangelua-
rraren emai tza gisa garatu 
nahi diren gaitasun eta 
jokabide zeha tzak adosten 
diren, adierazpen-ezagu tza 
zuzendariaren ahalbideak 
oinarri tzat hartuta gara tzen 
da.

Jokabide iraunkorrak 
jabetu eta alda-
tzeko aukera ematen 
du eta, azken finean, 
jokabide-ikasketaren 
garapena. Prozesuaren 
indibidualizazioa 
nabarmen tzen da.

Iturria: norberak egina.
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Ageria den bezala, coaching-aren berezitasun bakanetako bat, zuzendarien 
garapenerako beste metodo ba tzuetan ez bezala, jokabide-jardunbidea osa-
gai nagusia izateri deri tzo. Horrela, era honetako parte-har tzeekin, zuzendaria 
ikuspuntu eta jokabide berriak gara tzera eta, eraginkortasuna hobe tzeko, haien 
emai tza ebalua tzera denda tzen da. Guzti hori exekutiboaren banakako estiloa 
eta boterea errespetatuta eta zuzendariaren jokabidearen emai tzei buruzko 
a tzeraelikadura konstruktiboa eskainita (Kombarakaran et al, 2008).

Beraz, zuzendarien garapenerako programa gauza tzerakoan, coaching-
a alderdiek zehaztutako jokabideez jabetu eta horiek alda tzeko tresna era-
ginkor gisa azal tzen da, ikasketa guztiz per tsonalizatutako testuinguruan 
egitea proposa tzen baitu, hau da, horretarako egoerarik aproposenean. Hala 
ere, honek ez du esan nahi ez direla prestakun tza presen tziala, urrutikoa, 
e-learninga edo horien arteko konbinazioa erabili behar, baizik eta horiek 
adierazpen-ezagu tzaren ikaskun tza eta, azken finean, helburu nagusia, hau da, 
zuzendari tza-gaitasunen garapena, sendo tzeko indargarri gisa erabil daitezkeela.

3. COACHING EXEKUTIBOAREN ERAGINKORTASUNAREN ANALISIA 

3.1. Coaching exekutiboaren eraginkortasunari buruzko ikerketak

Azken urteotan, coaching-a hazkunde per tsonala eta profesionala bul tza tzen 
dituzten estrategien garapenari lagun tzen dion baliabide gisa onartu da, etenga-
beko ekin tza eta hausnarketadun denboran finkatutako jokabideak transforma-
tzen dituen ikaskun tza eskain tzen duelarik (Lozano, 2008). Izan ere, azken 
hamarkadan, coaching-a zuzendarien garapenerako tresna gisa askoz gehiago 
erabil tzen ari da (Filipczak, 1998; Kilburg, 1996; Quick and Macik-Frey, 2004). 
Hala ere, coaching-a zuzendarien garapenerako tresna gisa erabil tzearen ingu-
ruko ikerketa akademikoa literatura profesio nalaren a tzean geratu da, coaching-
ak izan di tzakeen ondorio positiboen ikerketa enpiriko zeha tz gu txi egin baitira.

90eko hamarkadan egindako coaching exekutiboaren ondorioei buruzko 
ikerketa enpirikoen artean, ondorengo hauek nabarmen di tzakegu: coaching-a 
saiatuta zuten 25 zuzendari elkarrizketatu zituen Gegnerren (1997) doktore tza-
tesia; sektore publikoko udal-bulego bateko 31 zuzendariren tzako prestakun-
tza-programa batean coaching-a erabil tzearen eraginak aztertu zituen Olivero eta 
besteren (1997) lana; ikerketaren unean coaching prestakun tza-prozesuetan 
zeuden Fortune 100 zerrendako enpresetako 75 zuzendariri elkarrizketak egin ziz-
kieten Hall eta besteren (1999) ikerketa-lana; eta, alde batetik Kirpatricken lau 
mailako balorazio-sistema eta, bestetik coaching-aren inber tsioaren i tzulera (ROI, 
ingeleseko Return on investment terminotik) kalkulatuta, 1996 eta 2000 artean 
coaching-ean parte hartu zuten ehun exekutiboren ondorioak aztertu zituen 
Manchester aholkulari tza-enpresak egindako ikerketa (Feldman & Lankau, 2005). 

Ikerketa horien emai tzek afektibitate-erreakzioei, ikasketa-autoinformeari eta 
jokabide-aldaketen autobalorazioari buruzko ebiden tzia positiboa eraku tsi zuten. 
Baina aipatutako ikerketen muga nagusienetariko bat tresna honen eraginkorta-
suna balora tzeko metodo gisa autoinformea erabil tzea dela esan beharra dago.
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XXI. mendeko lehen hamarkadatik aurrera, coaching exekutiboaren era-
ginkortasuna balioesten duten lanen kopurua gehitu da. Ikerketa hauen artean, 
besteak beste, Thach (2002), Smither el al. (2003), Luthans & Peterson 
(2003), Wasylynshyn (2003), Gyllensten & Palmer (2006), Evers et al (2006), 
Dagley (2006), Finn et al (2007), Passmore & Gibbes (2007), Kombarakaran 
et al (2008), Baron & Morin (2009), Moen & Allgood (2009), De Haan et al 
(2011), egindakoak nabarmenduko ditugu. Lortutako emai tzek, besteak beste, 
coaching-ak zuzendarien jokabide-aldaketetan eta lidergo-eraginkortasunaren 
hobekun tzan, autoeraginkortasunean, motibazioan, autokon tzien tzian, helburu-
lorpenean, lanpostuko gogobetetasunean, estresaren murrizketan, erakunde-
aldaketen kudeaketan, errotazio-indizearen murriztapenean, 360 graduko 
feedback-kalifikazioen hobekun tzan eta ROIa handi tzean izandako eragin positi-
boak azpimarra tzen dituzte. 

Kontuan hartu behar da, erakunde askotan garran tzia duen neurri bakarra 
ROIa den arren (Phillips, 2005), inber tsioaren i tzulera giza-baliotan neur tzea 
zaila dela, faktore desberdinen eragina bereiztea desberdina baita. Hori dela 
eta, badirudi ikerketek ROIa puzten dutela (De Meuse y Dai, 2009). Beraz, 
askotan literaturan coaching exekutiboaren emai tzei buruz hi tz egiten denean, 
esku-har tze honen bidez lortutako eta, ondorioz, erakundeen emai tzen handi-
tzea eragiten duten zuzendarien jokabide-aldaketei buruz min tza tzen da (Kampa 
& White, 2002; Sherman & Freas, 2004; Felman, 2005).

Coaching exekutiboaren eraginkortasunaren azterketa zorro tzagoak buru-
tzeke daude oraindik. Hau da, egiteke daude oraindik, ohizko autoinformea-
ren erabileraren muga gaindituz, aldeaurretik egiaztatutako neurketa eskala 
eta balorazio-metodoen bidez coaching prozesu bat jasandako zuzendariek 
azal tzen duten portaeren aldaketen neurketa zeha tza egiten duten ikerketa 
zientifikoak. Ildo honetan, Ely eta besteen lana azpimarra dezakegu (2010, 
2011), non Kirkpatrick-en (1976) lau mailako taxonomian oinarritutako coa-
ching exekutiboaren eraginkortasunaren ebaluazio-marko zeha tz bat aurkeztu 
duten. Autoreek, maila bakoi tzaren ebaluaziorako eskala ezberdinak proposatu 
dituzte, eta ikasketari dagokion bigarren mailarako Kirkpatrick modeloari zuzen-
dutako Kraiger eta besteek (1993) egindako kritikak onartuz, hauen ikuspegi 
multidimen tsionalarekin osatu dute.

Zen tzu honetan, bat egiten dugu Greif-en (2011) coaching exekutiboaren 
eraginkortasuna ebalua tzera zuzendutako ikerketetan balorazio-metodo edo 
marko berdinak erabil tzearen beharizanaren ikuspuntuarekin. Metodo berdinak 
edo alderagarriak ez erabil tzeak, ikerketen arteko konparaketa eta eranginkorta-
sunaren osagaien azterketa erraztuko baitu.

3.2. Coaching exekutiboaren arrakastarako faktoreak

Enpresetan zuzendarien tzako garapen-programetan inbertitu eta horiek 
ezar tzen dituzten profesionalek, kudea tzaileak zein giza baliabideetako pro-
fesionalak izan, coaching exekutiboa garapenerako eraginkortasunez erabil-
tzeko faktore garran tzi tsuenak ezagu tzeko interes handia izaten dute. Horrek, 



Rekalde, I.; Landeta, J.: Zuzendaritza-prestakuntzarako tresna gisa coaching exekutiboaren …

104 Azkoaga. 16, 2013, 91-122

coaching-aren arrakastarako garran tzi tsuenak diren aldeetan hauta tze bidez 
arreta eta baliabide gehiago jar tzeko aukera eman beharko lieke.

Literaturan coaching exekutiboaren prozesuaren arrakastan eragina duten 
faktoreen identifikazioari buruz hainbat ekarpen egin dira. 2. taulan aztertutako 
literaturatik ateratako faktoreak jaso tzen eta sailka tzen dira.

Faktoreen kategorien araberako zerrenda honek hainbat galdera sor tzen 
ditu: zein tzuk dira kategoria bakoi tzarekin lotutako arrakastarako faktore era-
bakigarriak? Faktore erabakigarri guztiak aldi berean ager tzen diren egoera 
ezin hobean, coaching exekutiboaren prozesuaren arrakasta ziurtatuta al 
dago? Edo, ai tzitik, kategoria bakoi tzerako identifikatutako faktore erabaki-
garri guztiak bete tzea ez da nahitaezko baldin tza eta, beraien arteko korre-
lazio positibo posibleak direla eta, nahikoa izango al li tzateke beraien arteko 
konbinazio soil bat abiaraztea? Galdera hauei eran tzun ahal izateko ikerketa 
gehiago burutu behar dira.

2. Taula. Coaching exekutiboaren prozesua arrakasta tsua izango dela 
ziurta dezaketen faktore erabakigarriak

Kategoria Faktoreak

Coach-a (irakaslea) eta bere jokabidea
(Graham et al, 1994; Kiel et al., 1996; 
Diedrich, 1996; Whitheerspoon & White, 
1997; McCauley & Douglas, 1998; 
Brotman et al., 1998; Wacklawski & 
Church, 1999; Hall et al, 1999; O’Neill, 
2000; Kilbug, 2000; Kampa-Kosesch & 
Anderson, 2001; McGovern et al., 2001; 
Paige, 2002; Dil ts, 2004; Stevens, 2005; 
Bush, 2005; Jarvi et al, 2006; Gyllensten 
& Palmer, 2006; Jones & Spooner, 2006; 
Seamons, 2006; Armstrong el al., 2007; 
Kappenberg, 2008; Blaylock, 2008; 
Gettman, 2008; Hill, 2010

Feedback-a modu eraginkorrean 
transmititu ahal izatea, ezarritako 
harremana tresna bezala erabil tzea, 
prozesuarekin eta coachee-arekin 
konprometituta egotea, coachee-ari 
konfian tza eman eta hura gara tzea, 
coach exekutiboaren ziurtagiria eduki tzea, 
coachee-ari erronka egiteko ahalmena 
izatea, zuzendari tza-gaiei buruzko 
ezaguera lor tzea, erresisten tziei aurre 
egiteko emozioak kontrola tzea, helburu 
garbiak ezar tzea, psikologian graduondoko 
prestakun tza izatea, eta trebetasunak 
(en tzumen aktiboa, asertibotasuna, 
hi tzezko komunikazioa, etab.) modu 
eraginkorrean erabil tzea, besteak beste.

Coachee-a (ikaslea) eta bere jokabidea
Goleman, 1998; Kilburg, 2001; Caley et 
al., 2002; London, 2002; Wasylyshyn, 
2003; Bush, 2005; Seamons, 
2006; Sullivan, 2006; Turner, 2006; 
Kappenberg, 2008; Hill, 2010

Ikasteko motibazioa, prozesuarekiko 
konpromisoa, feedback-orientazioa, 
adimen emozionala, autoestimua, 
autoeraginkortasuna eta zabal tzeko 
eta beste aukerak kontuan har tzeko 
ahalmena, besteak beste.
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Coach-coachee arteko harremana
Echeverria, 1994; Hargrove, 1995; Kiel 
et al., 1996; Goodstone & Diamante 
1998; Laske, 1999; Hall et al, 1999; 
Kilburg, 2001; O’ Neill, 2000; McGovern 
et al., 2001; Thach, 2002; Paige, 
2002; Hollenbeck, 2002; Wasylyshyn, 
2003; Stevens, 2005; Sullivan, 2006; 
Gyllensten & Palmer, 2006; Armstrong et 
al., 2007; Gajardo, 2007; Kappenberg, 
2008; Baron & Morin, 2009; De Haan, 
2008a & 2008b, 2011; Hill, 2010;

Harremanaren kalitatea, konfian tza, 
enpatia eta errespetu positibo leiala, 
konfiden tzialtasuna. 

Prozesua
Diedrich, 1996; Witherspoon & White, 
1996b; Kiel et al, 1996; Olivero et al., 
1997; Hall et al., 1999; Waclawski 
& Church, 1999; Kampa-kokesch & 
Anderson, 2001; McGovern, 2001; Thach 
2002; Paige, 2002; Wasylyshyn, 2003; 
Smither et al., 2003; Feldman & Lankau, 
2005; Stevens, 2005, Joo, 2005; 
Seamons, 2006; Jones & Spooner, 
2006; Gajardo, 2007; Armstrong et al, 
2007; Kombarakaran et al., 2008;; ; Hill, 
2010

Ba tzarraldi kopurua, jarraipena, iraupena, 
helburuen ezarpenerako ikuspegia, 
besteei emai tzen ebaluazioa eta 
aurkezpena azal tzea, erronka jarraitua, 
feedback-a.

Erakunde-testuingurua
Olivero et al., 1997; Kilburg, 2001; 
McGovern, 2001; Paige, 2002; 
Wasylyshn, 2003; Stevens, 2005; Bush, 
2005; Sullivan, 2006; Seamons, 2006; 
Kappenberg, 2008; Moen y Federici; 
2012

Buruzagi tza-lagun tza, denbora eta 
diruaren esleipena, erakunde-kultura, 
kanpoko coach-a versus barneko 
coach-a.

Iturria: norberak egina.

Gure ikerketan, dagoen literaturaren azterketaren bidez, analizatutako lane-
tan faktore horiek azal tzen diren maiztasuna kalkulatuta, lehen galderaren eran-
tzunaren lehen hurrera tzea eskain tzen dugu. Ikusi 3. taula eta 4. taula.
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2. Irudia. Coaching exekutiboaren eraginkortasun-arrakastan 
eragina duten faktore nagusien bost eremuak

Iturria: norberak egina.



Rekalde, I.; Landeta, J.: Zuzendaritza-prestakuntzarako tresna gisa coaching exekutiboaren …

107Azkoaga. 16, 2013, 91-122

3. Taula. Ikerketa enpirikoetan bildutako arrakasta-faktoreen zerrenda

Egilea Coach-a Coachee-a

Coach-
coachee 
arteko 

harremana

Prozesua
Erakunde-

testuingurua

Olivero et 
al, 1997

Helburuen 
ezarpena, 
arazoak 

konpon tzea, 
feedback-a, 

praktika, 
emai tzen 

ebaluazioa 
eta 

aurkezpen 
publikoa

Buruzagi tza-
lagun tza

Hall et al, 
1999

En tzuteko 
ahalmena, 

konpromisoa 
eta helburu 
argiak ezar-

tzea

Konfian tza

Erronka 
jarraitua, 

feedback-a 
eta emai tza-
orientazioa

McGover 
et al, 
2001

Feedback-a 
emateko 
ahalmena

Konpromisoa Kalitatea

Feedback-a 
eta 

ebaluazio-
sistema

Buruzagi tza-
lagun tza

Paige, 
2002

Konfian tza 
gara  tzeko 
ahalmena, 

trebetasune-
tan aditua iza-
tea, coachee-

ari erronka 
egitea eta 

helburu argiak 
ezar tzea

Erakunde-
kultura eta 
kanpoko 
coach-a

Thac, 
2002

Konfiden-
tzialtasuna

Ba tzarraldi 
kopurua, 

jarraipena, 
erronka 

jarraitua eta 
feedback-a

Wasylyshy, 
2003

Elkartasun 
sendoa sor -
tzeko ahal-
mena eta 
psikologia 
ikasketak

Ikasteko mo-
tibazioa eta 
jokabideak 

doi tzeko ger-
tutasuna

Konfian tza 
eta konfiden-
tzialtasuna

Ondo 
definitutako 
metodoa eta 
feedback-a

Kanpoko 
coach-a
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Egilea Coach-a Coachee-a

Coach-
coachee 
arteko 

harremana

Prozesua
Erakunde-

testuingurua

Stevens, 
2005

Psikologia 
ikasketak 

izatea, nego-
zioaren eza-
guera lor tzea 
eta konpromi-
soa eduki tzea

Aukera be-
rrietara irekita 

egotea

Konfian tza, 
errespetua 

eta konfiden-
tzialtasuna

Feedback-a Kanpoko 
coach-a

Bush, 
2005

Konfian tza, 
esperien tzia, 
harremana 
susta tzeko 

trebetasunak 
erabili ahal 
izatea eta 
coaching 

exekutiboaren 
ezagu tza

Ikasteko 
konpromisoa 

eta 
motibazioa

Garapen-
prozesu 

egituratua

Erakunde-
kultura

Jones & 
Spooner, 

2006

Konfian tza 
garatu eta 
coachee-

ari erronka 
egiteko 

ahalmena

Harreman 
profesionala Feedback-a

Gyllesten 
& Palmer, 

2006

Harremana 
susta tzeko 

trebetasunak 
erabili ahal 

izatea

Enpatia, 
konfiden-

tzialtasuna, 
konfian tza 

eta garden-
tasuna

Sullivan, 
2006 Aukera 

berrietara 
irekita egotea

Enpatia eta 
errespetu 
positibo 
leiala

Erakunde-
kultura

Seamons, 
2006

Coachee-
ari erronka 

egiteko 
ahalmena

Konpromisoa
Feedback-a 

eta 
hausnarketa

Buruzagi tza-
lagun tza

Armstrong 
et al, 
2007

Oinarri 
emozionala

Enpatia eta 
konfian tza

Erronka 
jarraitua eta 
hausnarketa

Kappen-
berg, 
2008

Feedback-a 
emateko 

ahalmena, 
segimendua 

eta helburuak 
ezar tzea

Konpromisoa Konfian tza Buruzagi tza-
lagun tza
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Egilea Coach-a Coachee-a

Coach-
coachee 
arteko 

harremana

Prozesua
Erakunde-

testuingurua

Baron 
& Morin 
(2009)

Kalitatea

Hill, 2010 Konpromisoa 
eta coaching 
exekutiboaren 

ezagu tza

Aukera 
berrietara 

irekita egotea

Konfian tza 
eta enpatia

Erronka 
jarraitua

De Haan, 
2011

Harremana 
susta tzeko 

trebetasunak 
erabili ahal 

izatea

Kalitatea

Iturria: norberak egina.

4. Taula. Gu txienez hiru ikerketa enpirikotan identifikatutako arrakasta-faktoreak

Faktorea
Faktorea identifika tzen 
duen ikerketa kopurua

Feedback-a 8

Konfian tza 7

Buruzagi tza-lagun tza 4

Coachee-aren konpromisoa 4

Enpatia 4

Erronka jarraitua prozesuan 4

Coach-aren konpromisoa 3

Helburu argiak ezar tzea 3

Coachee-a aukera berrietara irekita egotea 3

Harremana susta tzeko trebetasunak erabili ahal izatea 3

Harremanaren kalitatea 3

Konfian tza gara tzeko coachee-aren ahalmena 3

Coachee-ari erronka egiteko coach-ak duen ahalmena 3

Coachee-ak ikasteko duen motibazioa 3

Konfiden tzialtasuna 3

Kanpoko coach-a 3

Erakunde-kultura 3

Iturria: norberak egina.
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4. ONDORIOAK 

Enpresa-erakundeek zuzendarien balio estrategikoa eta haien etengabeko 
prestakun tzaren garran tzia ezagu tzen dute. Baina, horretarako, beraiek behar 
duten zen tzuan zuzendari tza-gaitasunak benetan alda tzen dituzten prestakun-
tza-teknikak eska tzen dituzte. Norabide horretan diharduela dirudienez, 
coaching exekutiboak enpresetan geroz eta harrera hobea dauka. Prozesu indi-
bidual eta parktiko baten bidez jokabide iraunkorrez jabe tzeko eta alda tzeko 
aukera ematen du. Berezitasun balio tsua da azken hau, beste prestakun tza 
teknikekin alboratuz.

Coaching-aren eraginkortasuna ebalua tzeko burutu diren ikerketa enpi-
rikoek emai tza oso positiboak eman dituzte. Hala ere, ikerketa hauek gu txi dira; 
gainera, lagin mugatuekin gauzatuta daude eta benetako jokabideen aldaketen 
kanpoko neurketan baino gehiago oinarri tzen dira autobalorazioan. Hori dela 
eta, emai tza hauek kontuz erabili beharrekoak dira, eta, metodología egokiak 
erabiliz, coaching exekutiboaren eraginkortasuna ebalua tzen duten ikerketa 
zientifiko gehiago behar dira. 

Beraz, arikulu honetan ager tzen dugun informazioaren arabera, eta iker-
kerten mugak onartuz, zuzendari tza gaitasunak hobe tzeko coaching exekutiboa 
trebakun tza metodoa baliogarria izan daiteke enpresen tzat. Bere metodologiak 
horretarako berezitasun balio tsuak baitauzka, teoriak horretarako babesa ema-
ten baitio eta orain arte izandako emai tzek hola erakusten baitute. 

Teknika honen bidez trabakun tza prozesua arrakastaz burutu dadin, enpre-
sek, coachek eta zuzendariek arreta handia jarri beharko dute zenbait fakto-
retan, bost eremutan taldeka daitezkeenak: coach-aren (irakaslearen) jokaera, 
coachee-aren (ikasten ari den zuzendariaren) jarrera, coach-coachee arteko 
harremanaren sintonizazioa, coaching-prozesua eta erakunde-testuingurua. 

Faktoreen artean, coachee-ak jasotako feedback-aren kalitatea eta coach-
coachee arteko harremanean dagoen konfian tza nabarmen tzen dira. Berauek 
izan behar dira, ondorioz, coaching exekutiboan parte har tzen duten agenteen-
tzat beraien esfor tzuak bidera tzeko orduan erreferen tzia nagusiak, eta, beste 
alde batetik, iker tzaileen tzat ikerketa enpirikoetan aldagai nagusiak aukera tzeko 
unean abiapuntu garra tzi tsuak.

5. MUGAK ETA ETORKIZUNERAKO IKERKETA-BIDEAK 

Zuzendari tza-gaitasunak gara tzeko prestakun tzarako coaching-a erabil-
tzeari buruzko ekarpen teoriko eta azterketa enpirikoen bibliografia aztertu da, 
coaching exekutiboaren egoera eta azken aurrerapenei, garapen horretan coa-
ching-ak duen eraginkortasunari eta eraginkortasun horretan eragiten duten 
faktoreei buruzko ikerketa gauza tzeko. Baina gure ikerketak ez dauka lan enpi-
rikorik, berau muga izanik. Gure lana beste autoren ikerketen emai tzen gainean 
eraikita dago, eta hori dela eta zenbait muga azal tzen ditu:
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• Coaching-a arautu gabeko arloa da oraindik eta, beraz, edonork egin 
dezake coach lana. Coach gisa lan egitean esker on profesionalik ez 
dagoenez, analizatutako ikerketa enpirikoetan parte hartu duten coach-
ek jatorri eta prestakun tza akademiko desberdinak dituzte, eta dagoz-
kien ikuspuntuak (kognitiboa, jokabide ingurukoa, psikodinamikoa, etab.) 
jardueran aplika tzen dira. Ondorioz, coaching exekutiboaren eremuari 
da txezkion eta ikerketen arabera parte-har tzean arrakasta izan dezan 
lagundu duten faktoreak identifikatu eta taldeka tzeko zailtasun maila han-
diak aurki tzen ditugu. 

• Ikerketa enpiriko gu txi izateaz gain, aztertutako lanetako askok mugake-
tak dituzte, adibidez, lagin gu txiegi erabil tzea, datuen bidez berre tsi 
gabeko emai tzak, eta horien artean, besteak beste, emai tzak eskura tzeko 
autoinformea soilik erabil tzea eta kontrol-talderik ez egotea nabarmen 
di tzakegu.

• Bestalde, aztertutako lanen ondorio eta emai tzak joera desberdinen ara-
bera lortutakoak direla ikus dezakegu. Horrela, lan ba tzuek arrakasta-
faktoreak coachee-aren ikuspuntutik identifika tzen dituzte, beste ba tzuek 
coach-aren ikuspuntutik eta beste ba tzuek erakundearen ikuspuntutik. 
Ondorioz, hirugarren mugaketa gisa datuen iturburuaren araberako fakto-
reen bereizketarik ez taldeka tzerik ez egotea adierazten dugu.

• Ikertutako lanetan erabilitako balorazio-metodoen irizpideak eta neurketa-
eskalak nabarmen desberdin tzen dira. Metodo berdinak edo alderagarriak 
ez erabil tzeak, coaching-aren eraginkortasunari eta eraginkortasun horri 
lagun tzen dioten faktoreei buruzko ondorio orokorrak lor tzea zail tzen du. 

• Faktore garran tzi tsuenak identifika tzeko orduan, publikatutako ikerketa 
enpirikoetan agertu diren aldiak kontuan hartu ditugu, hau da, beraien 
ager tzearen frekuen tzia izan da erizpide nagusia. Onar tzen dugu erizpide 
erabilgarria dela, baina onar tzen dugu baita ere faktoreen garran tziaren 
balorazio horretan beste teknika ba tzuen erabileran oinarritutako erizpide 
hobeak egon daitezkeela, edo gu txienez osagarriak izan daitezkeenak. 

Muga hauek coaching exekutiboari buruzko beharrezkoak diren eta 
zuzendari tza-prestakun tzarako teknika gisa baliotasuna ebaluatu eta eraginkor-
tasuna hobe tzera zuzenduta dauden etorkizuneko ikerketa-bideak adieraz-
ten dituzte. Zen tzu honetan, zuzendarien garapenerako coaching-a erabil tzeak 
duen eraginaren ebaluazio eraginkorra lor tzeko aukera ematen duten meto-
doak garatu behar dira, bidera tzaile (coach), ikasle (coachee) eta enpresen 
(prestakun tzaren arduradunak) ausazko lagin adierazgarrien ikerketa enpiriko 
zeha tzetan aplikatuta. Ildo honetan, literaturan erreferen tzi bihur tzen hasia den 
Ely eta besteek (2010, 2011) proposatutako coaching exekutiboaren ebalua-
zio-markoa coaching-a erabil tzen duen gure inguruko enpresa batetan aplika-
tzea bideragarri ikusten dugu, baina hurrengo gehigarri bi hauekin: jokabide 
aldaketak ohikoak bihurtu direla ziurta tzeko, coaching-a jaso eta urte beteko 
epearekin ebaluazio berri bat burutuz batetik, eta ebaluaketa prozesuak dirauen 
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bitartean coachee-ekin, coach-ekin eta giza baliabideetako zuzendariekin elka-
rrizketak gauzatuz, bestetik.

Bestetik, teknika honen eta finkatuago dauden zuzendari tza-prestakun tzarako 
beste teknika ba tzuen eraginkortasunaren arteko konparaketa interes akademiko 
eta enpresarial nabaria duen beste ikerketa arlo bat da. Coaching-prozesuaren 
eraginkortasunari lagun tzen dioten faktoreak detekta tzea, prozesuaren arrakastan 
duten eragin erlatiboa zehaztea eta bere modelizazioa dira etorkizuneko ikerkete-
tarako beste interes-arlo bat. Azkenik, taldeko coaching-en inguruko ikerketaren 
heldutasun maila  txikiagoa den arren, honi buruzko literatura garapen-prozesuan 
dagoela aipatu beharrekoa da (Mathieu et al., 2008).

Azkenik, coaching exekutiboaren eranginkortasunerako faktoreen garran tzia 
balora tzeko azterketa enpiriko kualiltatiboetan oinarritutako beste erizpide eta 
metodo ba tzuk erabili beharko lirateke: focus groups, Delphi, kasu ikerketak, 
edo ikerketa kuantitatiboen bidez, eredu matematikoak eraikiz non faktoreak 
aldagai independeteak diren eta coaching-aren arrakasta aldagai dependentea 
den.
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