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RESUMEN

Este trabajo describe el proceso de cambio de un hotel (sur de Tenerife, Islas Canarias) que, en
2007, se encontraba en una situacién muy complicada, tanto desde el punto de vista econémico
como a nivel organizacional y laboral. Sin embargo, a partir de un programa de coaching,
que incluyé a todos los niveles de la organizacién, el hotel fue capaz de mejorar a corto plazo
en todos los indicadores econdmicos y organizativos. A partir de una revisién de conceptos y
presupuestos teéricos se analizan las etapas del proceso, los objetivos y los planes de accién con
los que se consigui6é cambiar actitudes y comportamientos, ademds de reorientar los valores
y el perfil cultural de la organizacién. Finalmente, se describe hasta qué punto los cambios
que tuvieron lugar entonces aiin permanecen y son en la actualidad sefias de identidad de su
cultura organizacional. La informacién y los datos se han obtenido a través de entrevistas en
profundidad, documentacién del hotel y un cuestionario online.

PaLABRAS CLAVE: cambio de cultura, coaching, desarrollo organizacional, hotel.

ABSTRACT

This paper analyses a change process in a hotel in Tenerife (Canary Islands) that expe-
rienced in 2007 a very difficult economic, organizational and labour situation. However,
a long-term coaching program enabled getting better and succesfully organizational
outcomes. The purpose of this paper is to highligt relevant factors of this successful
process. A qualitative and quantitative research methods were developed in order to
analysis the change process and current culture organizatinal.

Keyworps: cultural change, coaching, organizational development, hotel.
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INTRODUCCION

El sector turistico en Canarias, motor de la economia de las Islas, ha alcan-
zado altas cotas de madurez y desarrollo fruto del conocimiento acumulado a lo
largo de los tltimos 40 afios, entre otras razones. Una de las claves que definen este
negocio y en torno a la cual gira una parte muy importante de los objetivos empre-
sariales es el factor humano. La posibilidad de ofrecer a los clientes experiencias de
calidad requiere un personal con competencias y actitudas alineados con una cultura
organizacional eficaz, donde la calidad del servicio sea un valor anadido diferencial
con respecto a otros destinos y productos turisticos.

En el ano 2007 un hotel del sur de Tenerife (Islas Canarias, Espana), Para-
dise Park, llevé a cabo un proceso de cambio, denominado Paradise Park Se Mueve
(PPSM), que supuso una revisioén y actualizacién de los valores, actitudes, estilos y
conductas de toda su plantilla. A pesar del éxito del proceso y de las estrategias para
el cambio que se aplicaron, claramente innovadoras, la experiencia pas6 desapercibi-
da, al menos desde el punto de vista académico. Cuando hace unos meses, con otro
propésito, se nos encargd describir un caso de innovacién en Direccion de Personas
dentro del sector turistico, conocimos la experiencia de Paradise Park e iniciamos
su estudio, aunque con un interés no tanto analitico como divulgativo e inspirador
para el empresariado del sector (Martin y Marrero, 2014, en prensa).

Este articulo pretende dar una visién mds completa del proceso, relacionando
y fundamentando de forma retrospectiva lo que se hizo en la prictica con conceptos
tedricos y aportaciones de la literatura empresarial. El objetivo final es aprehender la
esencia del proceso y entender las claves que condujeron al éxito del mismo.

Dada la diversidad de factores organizacionales, sectoriales, empresariales
y sobre todo humanos, inherentes al desarrollo del proceso, no resulta ficil identi-
ficar cudles han sido esas claves del éxito del mismo y sefalar sus caracteristicas y
aportaciones mds relevantes. Lo que si parece claro, al menos desde nuestro punto
de vista, es su innegable valor e interés potencial, dentro y fuera del sector turistico.

Conceptos como estilo de direccién, cambio de cultura, aprendizaje
organizacional, evaluacién del rendimiento, liderazgo o coaching son términos
ampliamente tratados en la literatura organizacional por su alto interés e impacto
en los resultados de las empresas. En el proceso de cambio y desarrollo analizado
en este articulo, esos y otros temas confluyen de forma sinérgica, dando lugar
a dindmicas grupales, individuales y organizativas que permiten y exigen un
andlisis multinivel desde distintas perspectivas.

Si bien en la literatura empresarial podemos encontrar estudios de caso en
los que se describen procesos de cambio, son menos frecuentes los trabajos e inves-
tigaciones en los que cambios profundos son inducidos a través del coachingy de las
estrategias desarrolladas en PPSM. Atendiendo a estos y otros factores y teniendo
en cuenta su potencial interés mds alld del dmbito sectorial (no hemos encontrado
experiencias similares documentadas en el sector turistico), el estudio se aborda desde
un doble enfoque, procesual y funcional; esto es, se analizan las distintas fases del
proceso de cambio, tanto a nivel individual como grupal y organizacional, todo ello
desde la perspectiva del coaching, como estrategia de intervencién.



Por otra parte, la perspectiva temporal histérica nos ha permitido contrastar
la perdurabilidad y sostenibilidad en el tiempo de los objetivos por los que se inicié
el proceso. Para analizar todos estos factores se han combinado métodos cualitativos
y cuantitativos que son descritos mds adelante.

ABORDAJE TEORICO

‘COACHING’

Aunque el objetivo de este articulo no es un andlisis exhaustivo del con-
cepto y practica del coaching, si se comentan cuestiones relevantes para el caso y
extraidas de la revisién de la literatura empresarial. El coaching es actualmente
una préctica ampliamente conocida y adoptada por numerosas empresas, en las
que ha sido aplicado y utilizado con diversos objetivos y desde diferentes enfo-
ques. Sus resultados y beneficios pricticos han sido analizados y contrastados,
tanto en la investigacién como en la prictica, lo cual justifica su gran expansién
(Wales, 2002).

Desde el punto de vista del individuo, el coaching se ha asociado positiva-
mente a la motivacién, desarrollo del empleado, relaciones de trabajo, aprendizaje,
éxito de la carrera, concienciacién, confianza, liderazgo y gestién, asertividad,
comprensién de las diferencias individuales, gestion del estrés, equilibrio entre vida
y trabajo y habilidades de comunicacién (Longenecker & Simonetti, 2001; Wales,
2002). Para la organizacidn, el coaching efectivo favorece una cultura orientada a los
resultados, el aprendizaje organizacional, la resolucién de problemas, ademads de los
efectos positivos propios de un clima de coaching en toda la organizacién (Redshaw,
2000). Flaherty (2005) asocia el coaching al desempeno excelente a largo plazo, en
tanto produce cambios en las conductas de los individuos.

Podemos definir el coaching como «el proceso de equipar a las personas con
las herramientas, conocimientos y oportunidades que necesitan para desarrollarse
y ser mds efectivos» (Peterson & Hicks, 1996). Se trata de una accién continua
positiva, cara a cara, en la cual la mision del coach es acompanar en el cambio, faci-
litando la toma de conciencia y el desarrollo de los individuos a través de acciones
significativas. No se trata de expresar, y mucho menos de imponer la opinién del
coach, sino de conseguir que el/los otro/s revele/n lo que piensa/n y discutir sobre
ello para conseguir un resultado o efecto positivo. Como indica Wales (2002), el
coaching es un proceso de «cémo llegar», no de «a dénde ir».

Han sido multiples las descripciones y prescripciones sobre los factores que
favorecen el coaching efectivo en las organizaciones. Asi, desde una perspectiva de
proceso, forjar una buena relacién, inspirar compromiso, desarrollar habilidades,
promover la persistencia y modelar el ambiente son estrategias efectivas cuando se
combinan en una intervencién de coaching bien disenada (Hellervik ez al., 1992;
Peterson, 1993b; Peterson & Hicks, 1996).
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COACHING Y CAMBIO

La revision de la literatura empresarial sugiere una amplia diversidad de
aplicaciones y objetivos en los que el coaching ha servido como herramienta o des-
encadenante, siendo el cambio, en sus diferentes formas, uno de los dominios fun-
damentales (Nekoranec y Fourrier, 2013). En este sentido y atendiendo al alcance y
profundidad de las necesidades de intervencion, se han sefialado diferentes estrategias
y formas de actuacion para apoyar los procesos de cambio en las organizaciones.

Siguiendo a Peterson (1996), una primera estrategia de coaching (7argeted
Coaching) se centra en acciones puntuales, focalizadas en dreas o habilidades clave a
nivel individual que requieren un enfoque basado en la préctica y el feedback, similar
a un seminario de formacién, disefiado de forma personalizada. Mejorar las habilida-
des de comunicacién, o el aprendizaje de conductas asertivas son algunos ejemplos.

Por otra parte, uno de los enfoques mds generalizados del coaching se focaliza
en las dreas de direccién y liderazgo (Executive Coaching), en tanto que se ofrece
orientacién y consejo a directivos y responsables que necesitan desarrollar nuevas
formas de gestionar las dindmicas interpersonales con sus colaboradores, asi como
su propio desarrollo para afrontar los retos personales y organizacionales.

Finalmente, cuando los individuos y las organizaciones se encuentran en
una situacién que requiere acelerar su aprendizaje y desarrollo para promover cam-
bios profundos, el coaching debe tener un enfoque global, multinivel, para abordar
problemas individuales y organizacionales complejos que exigen una multiplicidad
de habilidades de intervencién (Intensive Coaching). El coaching intensivo prepara a
la organizacién para abordar un reto que se extenderd en el tiempo.

En procesos de cambio profundo o cultural, como el que se describe en
este articulo, las tres estrategias mencionadas entran en juego, y cumplen objetivos
distintos y complementarios dependiendo de factores como la fase del proceso, el
grupo en el que se interviene, la funcién de los miembros del grupo, las caracteristicas
de los individuos (motivacién, madurez, flexibilidad), etc.

En este sentido, el coaching en las organizaciones se ha focalizado funda-
mentalmente en la funcién directiva, lo cual parece justificado en los procesos de
cambio de cultura. Gould (1997) sefiala la importancia de iniciar el coaching en la
Direccién por el efecto préctico y simbélico que supone para la organizacién. Empe-
zar por arriba significa comenzar por las estrategias y continuar hacia las operaciones,
mostrando la importancia que tiene el proceso para la empresa.

En ese escenario, uno de los factores més influyentes en el éxito del cambio es
la efectividad del coaching para formar a los directivos en estrategias que les ayuden a
guiar a los empleados durante el proceso de transicién. Desarrollar la concienciacién
y la confianza de estos directivos es una de las principales aportaciones del coaching
y un objetivo clave del proceso de cambio (Wales, 2002). Los lideres y directivos
necesitan comprender sus procesos psicolégicos internos para poder interactuar
eficazmente en los procesos sociales en los que se mueven. Alcanzar un alto grado de
conciencia de sf mismos, de sus motivaciones, fortalezas, debilidades y necesidades
les posibilita escoger las respuestas a sus emociones y ajustar las acciones de forma
congruente con lo que se quiere hacer. Por otra parte, a través del coaching se aprenden



nuevas formas de comunicacién (Flaherty, 2005; Wales, 2002) y se desarrolla un
lenguaje que potencia la confianza en si mismo, en tanto que hace posible traducir
las experiencias en aprendizaje y desarrollo.

La concienciacién y la comunicacién se enmarcan en un contexto social,
en una realidad, que serd la que permita una mejor comprensién de por qué se
actta de determinada manera, asi como de lo apropiado o no de la conducta. Serd
necesario, por tanto, crear el espacio y el escenario para la prictica efectiva y la
evaluacién continua de los objetivos de aprendizaje.

‘COACHING Y CAMBIO DE CULTURA

El cambio de cultura es uno de los mayores retos a los que se puede enfrentar
una organizacién en tanto que la cultura es el ADN de una organizacién, sus creen-
cias, preferencias y aspiraciones. Cambiarla requiere un cambio en la percepcién,
una nueva forma de verse a si misma, a sus clientes y al entorno. En tanto que los
individuos cambian, también lo hace su forma de observar y entender la organizacién.

El coaching es una poderosa herramienta para el cambio de cultura (Marshall,
2000); sin embargo, no son numerosos los casos descritos en la literatura (Anderson,
Anderson y Mayo, 2008), y menos atin en el sector turistico.

El proceso de cambio se concibe como la conjuncién de procesos internos
(psicolégicos) y externos que deben ser eficazmente modelados a través de acciones
y estrategias de coaching. Como indica Marshall (2000), los cambios de cultura
fracasan por no comunicar adecuadamente la necesidad de cambio (interiorizacién)
y no conseguir adoptar las nuevas conductas (externalizacién).

Wales (2002), por ejemplo, describe el proceso de cambio de una cultura de
mando y control a otra de consulta y empoderamiento en donde se senalan seis niveles de
aprendizaje y cambio que impactan sobre el individuo o el sistema. Esto es, contexto
laboral, conductas individuales, valores y creencias, competencias, rol, y visién y propdsito.

Boyatzis y otros (2013), desde la teoria del cambio intencional, sefalan
que para que el cambio tenga lugar, los individuos deben descubrir los ajustes
(fortalezas) y desajustes (debilidades) entre su Yo Ideal (lo que piensan de si
mismos) y su Yo Real (cémo los perciben los demds). La funcién del coach es
acompanar y ofrecer feedback efectivo a la organizacién para facilitar la sincro-
nizacién de los elementos internos y externos no alineados.

El cambio supone un conflicto emocional también para los directi-
vos, lo que puede llevar a la resistencia y a la falta de confianza por su parte,
para afrontarlo y dirigirlo. Complacencia, resignacion y cinismo son formas de
resistencia al cambio (Nekoranec y Fourrier, 2013) y cada una exige del coach
estrategias diversas adaptadas a las circunstancias y actitudes de cada individuo,
para evitar los efectos negativos de la falta de implicacién y compromiso. En
cualquier caso, la reaccién al cambio no siempre resulta predecible. Por ello es
necesario conocer el grado de compromiso real de quienes liderardn y llevardn
a la prdctica el cambio que se pretende.
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Por otra parte, el aprendizaje también requiere cierto desaprendizaje de las
formas acostumbradas de entender y actuar, para ir mds alld de las presunciones
bésicas y descubrir nuevas soluciones a los problemas (Hagen y Aguilar, 2012). Ello
puede suponer incertidumbre y resistencia ante la pérdida de control y status pro-
fesional y personal que implica el cambio de cultura, esto es, una nueva percepcién
y valoracién de la forma adecuada de trabajar.

Gould (1997) describe las cuatro fases por las que atraviesan los individuos
que se enfrentan al cambio y que pasan por la negacidn de la necesidad de cambio,
la resistencia al mismo por indeseado, la exploracién de nuevas formas de hacer las
cosas y finalmente el compromiso y aceptacién de las nuevas circunstancias.

La funcién del coach es conseguir el grado de implicacién necesario de
la Direccidén y los directivos para iniciar y vencer las reticencias o el rechazo
mds o menos ticito al cambio.

‘COACHING’ DE EQUIPO

Aungque se ha vinculado el coaching a los procesos internos y externos que
tienen lugar a nivel individual, una forma de afrontar los procesos de cambio es
interviniendo a nivel grupal o de equipo (7eam Coaching). Como sehalan Anderson
y otros (2008), se trata de una aproximacion holistica que, a partir de los mismos
principios del coaching individual, conduce a un cambio significativo y duradero en
los miembros de un equipo, en el equipo como un todo y en la propia organizacién.

Siguiendo a estos autores, el coaching de equipo es un conjunto de experien-
cias de aprendizaje individual y grupal disefiadas para generar insights y una nueva
conciencia sobre lo que se puede lograr liberando todo el potencial del grupo. A través
de diversos ejercicios y de coaching, los miembros del equipo aprenden a integrar
nuevas formas de pensar, interactuar y trabajar juntos para el logro de los objetivos.

DESCRIPCION DEL CASO

En el ano 2007 el hotel Paradise Park Resort, situado en el sur de la isla de
Tenerife (Islas Canarias), llevé a cabo un proyecto de cambio al que denominé Para-
dise Park Se Mueve (PPSM). Entre abril y julio de 2014 se realiz6 una investigacién
sobre este proceso. Se trata de un estudio de caso, concentrado en el andlisis de su
proceso de renovacién empresarial, por lo que se consideré adecuada la combinacién
de técnicas cualitativas y cuantitativas. En cuanto a las primeras, se realizaron siete
entrevistas en profundidad al director del hotel, a uno de los propietarios del mismo,
a un miembro del equipo directivo, a dos mandos intermedios y a una empleada
perteneciente al personal de base. También se entrevistd al coach, quien ademds aportd
valiosa documentacién sobre la metodologia de intervencién utilizada en PPSM.

Por otro lado, se elaboré un cuestionario dirigido a todo el personal de la
empresa (directivos, mandos intermedios y personal de base), con el objetivo de
comprobar el grado de afinidad del personal con los objetivos de PPSM vy la acep-



tacién actual de los mismos. Respondieron 66 personas, lo que supone una tasa de
respuesta sobre el total de empleados del 41%. Participaron empleados de todos los
departamentos y niveles jerdrquicos. A partir de la descripcion del proceso expresada
en las entrevistas en profundidad se abordaron en el cuestionario preguntas relativas
a los cambios que tuvieron lugar, asi como a los rasgos culturales que caracterizan
actualmente a la empresa. Para ello se diferenci6 entre quienes participaron en el
proceso en 2007 y quienes entraron posteriormente en la misma.

El objetivo fundamental del proceso de cambio puesto en marcha por el
hotel fue promover un cambio interno que consiguiera hacer frente a la dificil
situacién en la que se encontraba. A pesar de los datos positivos del sector con
respecto a la llegada de turistas a las islas, y en particular a Tenerife, Paradise
Park atravesaba en 2007 graves problemas econdémicos, organizativos y de
gestion que hicieron temer a sus propietarios por su continuidad al frente del
mismo. Sin embargo, al cabo de dos anos, y como consecuencia del éxito de un
conjunto de acciones orientadas a un cambio organizacional a multiples niveles,
los indicadores internos y los resultados comenzaron a mejorar.

Los problemas a los que se enfrentaba el hotel eran la pérdida de clientes, el
deterioro de su imagen, un mal ambiente de trabajo, la falta de coordinacién interde-
partamental, ademds de importantes problemas financieros. Por otra parte, el estilo
de direccién paternalista del mdximo responsable de esta empresa familiar habia
configurado una cultura organizacional patriarcal, cuando menos poco efectiva.

Todo ello motivé emprender un proceso de cambio profundo que, por
razones circunstanciales, se realizé con la participacién y asesoramiento externo de
un coach profesional con profunda experiencia en el sector turistico. Las sinergias
que se crearon a partir de la constitucién de ese equipo de trabajo, y el aprendizaje
experiencial que supuso para los responsables del hotel, sesion tras sesién, resultaron
decisivos en el desarrollo del proceso y en el éxito del mismo.

PPSM se desarroll a partir de una metodologia en la que se identificaban
objetivos y estrategias de accién a nivel organizacional, grupal e individual, se
clarificaban y determinaban criterios de evaluacién y se disefiaban herramientas y
métodos para medir los resultados. La orientacién a los resultados fue, de hecho, el
objetivo implicito o explicito de todas las acciones que se emprendieron.

Desde el primer momento se quiso contar con toda la plantilla, a todos los
niveles, de forma que sesién a sesién se consiguié ir movilizando a toda la orga-
nizacién e implicar a todos en un proceso que finalmente duré dos afios. Aunque
hubo algunas bajas, la conviccién de los responsables era que, por muy costoso y
complicado que fuera el cambio, sélo podrian salir de la situacién en la que se en-
contraban a través de su personal.

La planificacion del proceso se hizo con la idea clara de que eran los pro-
pios responsables de la organizacién quienes debian liderar y gestionar el cambio.
Ello suponia un doble reto para ellos. Por una parte, dotarse de las herramientas y
habilidades necesarias para propiciar el cambio. Por otra, ser aceptados como lideres
del cambio por el conjunto de la organizacién. Aunque ambos objetivos estaban
claramente vinculados, la consecucién de los mismos respondia a claves diferentes.
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En este sentido, las primeras sesiones de coaching se centraron en las creencias
y expectativas, comenzando con quienes estaban llamados a ser los artifices del cam-
bio durante el proceso, y su continuacién posterior. A partir de preguntas abiertas,
tantos sobre la organizacién y sus objetivos como sobre la visién de si mismos, se
fue avanzando en el autodescubrimiento personal y toma de conciencia:

«Se induce el cambio desde una perspectiva vivencial-transformacionall...] se
trabaja sobre la Actitud mds que sobre el conocimiento técnicol...] se trabaja
desde la perspectiva del otro para propiciar un cambio voluntario» (entrevista
al propietario y al director del hotel).

Las sesiones se llevaban a cabo en espacios habilitados por el hotel y con
una frecuencia que fue de menor a mayor a lo largo del proceso y a medida que se
incorporaban los distintos niveles de la plantilla. Se trataba de jornadas muy intensas,
no sélo por la duracién de las sesiones, que podian oscilar entre 6 y hasta 8 horas,
sino por la naturaleza y contenido de las mismas:

«Son sesiones de coaching en las que se trata de analizar las situaciones complejas
que impiden desarrollar una estrategia comin para la organizacién, tratando de
unificar criterios de actuacién y definiendo responsabilidades concretas».

Estas primeras sesiones finalizaron cuando los méximos responsables de
la empresa estuvieron en disposicién de asumir con confianza el compromiso del
protagonismo interno del cambio, en un proceso integrador y en cascada, en tanto
que se iba incorporando el resto del personal.

Una vez que se consiguid crear el espacio y el escenario propicios para ex-
pandir y profundizar en el cambio, el papel del coach fue cambiando, con sesiones
de coaching grupales e individuales centradas principalmente en los planes de accién
y en proporcionar feedback significativo con respecto a los logros alcanzados. Su
enfoque sobre el desarrollo del proceso y su papel en el mismo era:

— Hacer frente a la nueva realidad del sector (realidad cambiante).
— Acompanar en el proceso de cambio.
— Ser capaces de instaurar la «rutina del cambio».

En esta etapa se delimitaron y clarificaron las dreas clave sobre las que PPSM
queria focalizar y alinear el cambio cultural a la realidad empresarial del hotel. Esto es:

— Rentabilidad/cuenta de resultados (ingresos y gastos).
— Satisfaccién del cliente externo (turistas).

— Satisfaccién del cliente interno (empleados).

— Formacién y desarrollo.

— Coordinacién interdepartamental.



El siguiente grupo de coaching con el que se trabajé el cambio fue el de los
directores de departamentos:

«En este caso se trataba de aportar conocimientos y trabajar en acciones concretas que
afectan a cada una de las dreas claves. También se trabajan en paralelo habilidades
directivas para la direccion e involucracion de las personas».

Se trataba de personas con perfiles distintos en cuanto a edad y antigiiedad en
la empresa, asi como en estilos de gestién. Ademds de las cuestiones relacionadas con la
coordinacién departamental, se trabajé particularmente sobre la eficiencia de los depar-
tamentos, dotdndolos de mayor autonomia para la gestion de los mismos. La necesaria
reorientacion hacia el factor humano resulté compleja en tanto las consignas y hasta el
propio lenguaje que se querfa instaurar despertaban recelos y cierto rechazo:

«Algunos mandos al principio no entendian otra forma de dirigir que no fuera la
presion»|...] «empezamos a trabajar los prejuicios|...] ideas como que la gente de
hoy no tiene espiritu de sacrificior|...]

Finalmente, el dltimo grupo con el que se trabajé fue el personal base, que
sabia que se estaba haciendo algo en la empresa pero no tenfan una idea clara de
en qué consistia:

«El trabajo con este grupo se centra en aportar conocimientos sobre el coaching y
sus pretensiones, asi como de la cultura organizativa de la empresa. El objetivo es
la involucracidn y compromiso total de todos los empleados en los planes de accidn
generados por la direccion».

El trabajo que se realizé en cada sesién con los distintos grupos tenia el
claro propésito de propiciar un cambio en las actitudes y en las conductas a partir
de una decisién voluntaria y de la implicacion personal con los resultados y objetivos
organizacionales. Para ello se trabajé sobre varios subprocesos y conceptos que se
consideraban bdsicos para el avance y profundizacion en el cambio.

El primero de estos conceptos era concienciacion. Esto es, hacer tangible y
visible la realidad actual de la organizacién, explicar con datos objetivos cudl es la
situacién de la empresa, saber y entender qué ocurre desde el punto de vista:

— Econémico: «Se sacaron listados de gastos», «se vio lo que costaba hasta una
pastilla de jabén».

— Interpersonal: «Se pedia al personal que opinaran abiertamente sobre la empresa
y sobre los jefes [...] descubres que no todos piensan de ti lo que ta crees».

— Gesti6n: «Todos pensibamos que lo haciamos bien, pero se podia hacer mejor».

— Estratégico: «Tenemos que competir con los gigantes, y lo tenemos dificil».

— Psicolégico: «<Empezamos a trabajar pero en nosotros», «cémo veiamos la empresa,
c6mo nos vefamos a nosotros mismos».
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Una vez que se llega realmente a entender la realidad y tomar conciencia de
las circunstancias por las que atraviesa el hotel, el proceso avanzé hasta el siguiente
objetivo; esto es, sensibilizacién. Significa llegar al convencimiento personal de que
lo que ocurre en la empresa nos afecta directamente y que podemos cambiarlo. No
es sdlo ser conscientes de cudl es la realidad sino comprender que la posibilidad de
cambiarla depende de nosotros, que podemos hacer que las cosas cambien. Para
conseguirlo es necesario que cada individuo asuma su responsabilidad y modifique
su actitud y posicionamiento psicolégico:

«Solo después de que empezaron a admitir que a veces no estaban realmente con el
cliente es cuando empezamos a avanzar»|...] «tu responsabilidad no acaba en tus
cometidos, sino que es total dentro de la organizacidn, si ves que algo no funciona
tienes que comunicarlo»|...] «No hace falta que sepas cémo cambiar algo, pero es
importante que estés de acuerdo en que hay que hacer algo para cambiarlo».

Por dltimo, dinamizacion. Supone apoyar el proceso con acciones concretas
y propiciar el cambio desde cada 4mbito de actuacién, en cualquier nivel organizacio-
nal. Llevar a la prictica la concienciacion y sensibilizacion a través de la involucracién.

«La gente venia con otra actitud, con ideas|...] en vez de hacer las cosas como siempre,
se busca cémo cambiarlas».

El resultado final de esta primera etapa era propiciar un cambio interno que
predispusiera a los individuos hacia una nueva forma de actuar, de resolver problemas,
de revisar conceptos, motivaciones y valores. Hacerlos conscientes de que el cambio
es una realidad a la que no sélo hay que adaptarse, sino anticiparse, y que en ese
proceso la organizacién va a apoyar y acompanar poniendo los medios necesarios.

Es a partir de ese cambio de actitud cuando se estd en disposicién de inter-
venir para externalizar y dirigir de forma eficaz y coherente ese impulso renovador
que se ha conseguido movilizar. Para ello la empresa debe asegurarse de que hay
unidad de accién y claridad en el camino a seguir. Es lo que en el proceso se deno-

miné INTEGRACION y FOCALIZACION. La explicacién, en palabras del coach:

«Todos los trabajadores, departamentos y grupos deben estar implicados en el cambio
y alineados en lo importante; compartir los mismos objetivos. La empresa debe hacer
visible cudles son las dreas claves que considera el eje central de su actividad y sobre las
que se va a centrar su atencion. Ademds, las mismas servirdn de indicador de los efectos
de las acciones que se llevan a cabo».

Para ello se pusieron en practica diferentes estrategias formativas, ejercicios
grupales, brainstorming, debates, discusién de propuestas, etc., en las que no sélo
se fomentaba el espiritu de grupo sino que eran los propios trabajadores quienes
ofrecian soluciones y, ademds, asumian el compromiso de llevarlas a la practica.

— Rentabilidad: «Zodos los departamentos vimos que se podian reducir los costes...
Hicimos cuentas deparmmmmles, cada jeﬁ’ tenia su empresa, gestiona su



presupuesto, su personal... Se llegaron a realizar propuestas para ahorrar
cantidades insignificantes.

— Cliente externo: «Zeniamos que dar un trato diferente... Siempre se habia trabajado
en ese tema, pero no se habia profundizado.

— Cliente interno: «Algunos mandos al principio no entendian otra forma de dirigir
que no fuera la presion... Empezamos a trabajar los prejuicios..., ideas como
que la gente de hoy no tiene espiritu de sacrificio».

— Formacién y desarrollo: «Se hizo un estudio, el ABC, las descripciones de las tareas,
puntos fuertes y debilidades de cada uno, del departamento y del individuo...
Cada jefe evalud a cada empleado para que todos pudieran desarrollarse».

— Coordinacién interdepartamental: «Se hacian reuniones periddicas entre depar-
tamentos en las que se asumian objetivos y se firmaban en el acta... Todos los
compromisos se evaluaban hasta que se alcanzaban».

Como parte fundamental del proceso, se disenaron una serie de instrumentos
de evaluacién de resultados en las dreas clave que sirvieron para verificar el avance
del proceso de cambio y también como herramientas de gestion que en muchos casos
se han mantenido hasta hoy. A través de esos sistemas de evaluacion, ademds de los
resultados econémicos y de la cuenta de resultados, se pudo contrastar la efectividad
del proceso, incluso antes de la finalizacién del mismo.

«Se hizo una evaluacién de 360 grados a toda la organizacién]...] se evaluaba todo,
el clima interno, la satisfaccion de los clientes, el porcentaje de respuestan.

Durante todo el proceso el coach emitia informes sobre los resultados y avan-
ces que se iban alcanzando y esta informacidn se trasmitia a toda la organizacién,
lo que tenfa un doble efecto prictico y simbdlico. Por una parte se podia valorar la
adecuacién y el grado de ajuste de las nuevas conductas a los objetivos establecidos.
Por otra, se ponia en valor y se realzaba la trasparencia de la gestién, como valor
central del proceso y de la nueva cultura.

PPSM se dio por finalizado en el momento en el que toda la plantilla habia
participado y concluido satisfactoriamente las sesiones de coaching. A partir de ese
momento se inicia un segundo proceso, denominado Paradise Park Avanza (PPA),
cuyo objetivo era consolidar los logros alcanzados en los anteriores dos anos y pro-
fundizar en los cambios hasta lograr un sistema sostenible y eficiente de gestion.

SITUACION ACTUAL

Cabe preguntarse qué efectos ha dejado este proceso en el medio plazo. Ini-
ciado con entusiasmo en 2007, ;qué queda del mismo en 20142 Desde la perspectiva
de directivos, mandos intermedios y personal de base entrevistados, sigue presente,
de manera que puede afirmarse que forma parte de la actual cultura organizacional.
Con el objetivo de confirmar estas afirmaciones, que eran undnimes en las entre-
vistas en profundidad, se decidié llevar a cabo un cuestionario dirigido al conjunto
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del personal. Como ya se ha comentado, la participacién ha estado relativamente
repartida entre departamentos y niveles jerdrquicos.

Lo primero que hay que sefialar es la valoracién positiva que el conjunto de
los entrevistados tiene acerca de la empresa, tanto en lo relativo a los componentes
puramente empresariales y de objetivos (gestién, atencién al cliente, ahorro de
costes, calidad) como organizativos o instrumentales (innovacién, formacién, auto-
nomia, empatia, evaluacién del rendimiento, comunicacién empresa-trabajadores,
concienciacién de la importancia de cada puesto, coordinacién entre los mismos)
y sociales (respeto por los trabajadores). Alta valoracién (superior al 75%) que
comparten tanto los empleados que ya trabajaban en la empresa en 2007 y vivieron
el proceso desde el principio como aquellos que llegaron después, lo que denota el
impacto de dicho proceso mds alld de la experiencia concreta experimentada por
los que conocieron PPSM y PPA desde sus inicios.

Por otro lado, aquellos empleados que vivieron el proceso desde 2007
también evaldan positivamente el impacto de PPSM y PPA. Con porcentajes
que no bajan en ningtin momento del 77%: rentabilidad, ambiente de trabajo,
satisfaccién del cliente, coordinacion y relaciones internas. También son positivas
las valoraciones cuando se hace referencia al beneficio personal que perciben
quienes vivieron el proceso desde su inicio.

Resulta igualmente positiva la valoracién de la mejora que supuso PPSM en
cuanto a condiciones de trabajo, satisfaccién en el trabajo, identificacién con la empresa
y motivacion (alrededor del 70-75%). Sin embargo, son algo mds bajos los logros per-
cibidos en la relacién con los compafieros (66%), y mucho mds bajos en los beneficios
salariales, pues sélo el 18% considera que mejoraron, y el 66% que no cambiaron.

Finalmente, el 45% de los encuestados cree que los procesos PPSM y
PPA necesitan ser revitalizados, con el objetivo de su implantacién en los nuevos
empleados, para retomar el impulso que supuso en su momento, y también para
que se le vincule finalmente a mejoras salariales.

ANALISIS Y CONCLUSIONES

El objetivo fundamental de este trabajo era conocer las claves internas del
éxito del proceso de cambio de cultura vivido en el hotel Paradise Park (Tenerife).
De hecho, la propia duracién del proceso resulté mds breve de lo que se considera
necesario para este tipo de procesos de transformacién profunda, entre cinco y siete
afos, antes de observar indicios de mejoras y cambios reales.

Como ya se indicé, la diversidad de factores y elementos implicados e
interrelacionados en el proceso dificulta poder extraer acciones o hechos concretos
que expliquen por si mismos los resultados del mismo y se puedan identificar
claramente como las razones del éxito.

En este sentido, la primera conclusién que se puede extraer sobre las cua-
lidades del proceso es que este se disend, planificé y llevé a cabo atendiendo a las
singularidades y circunstancias de la organizacién. A partir de una metodologia
de intervencidn tipo, con sesiones de coaching en grupo, se fueron adaptando y



revisando estrategias y planes de accién ad hoc sobre objetivos formativos y de
desarrollo, protocolos de actuacién y herramientas de evaluacién, ademds de
la revision de los valores y actitudes individuales, grupales y organizacionales.
Todo ello dentro de un ambiente de integracién que facilité de manera flexible
la incorporacién al proyecto de todos los empleados.

Por otra parte, el hecho de intervenir de forma directa sobre cada emplea-
do, permitiéndoles expresar sus opiniones, dudas, incertidumbres y propuestas de
mejora, facilit6 sin duda su rdpida implicacién en el proyecto. Esto es, aplicando
el coaching de forma positiva y empoderando a directivos y trabajadores para
poner en prictica los nuevos aprendizajes y potenciar el cambio (Thornburg,
1993) a partir de su compromiso.

Resulta especialmente significativo el hecho de que todos estos cambios no
implicaron mejoras salariales de ningtin tipo, como fue comunicado en las entrevistas
y confirmado en los resultados del cuestionario.

Al revisar la literatura sobre el cambio organizacional, y en particular sobre el
cambio de cultura, resulta evidente el importante papel de la alta direccion en el desa-
rrollo y efectividad del proceso. Por un lado, en el grado de implicacién y compromiso,
y por otro, en la visién y clarificacién de a dénde se quiere llegar. Los responsables de
Paradise Park conjugaron desde el principio ambos aspectos, sefialando las premisas del
cambio y asumiendo en primera persona la responsabilidad de liderar y llevar ese cam-
bio al resto de la organizacién. Su conviccién acerca de la necesidad del cambio, de la
integracion del personal como motor del mismo, de utilizar el coaching como estrategia
fundamental de cambio, etc., explican no sélo en qué consistié el proyecto PPSM, sino
probablemente gran parte de su éxito. Como senala Whitehead (2001), muchas veces
el cambio de cultura se emprende sin saber hacia dénde se va y dando por sentado que
cualquier cambio serd bienvenido. Sin embargo, no ocurrié asi en este caso.

Desde un punto de vista empresarial las claves del éxito de PPSM de-
ben vincularse a la clara orientacion a los resultados que se determiné desde
el inicio del proceso. El fin tltimo era mejorar la cuenta de resultados, pero
lo que resulté innovador es que esto se consiguié a través de los empleados
y de su implicacién con los objetivos. PPSM tuvo éxito porque sacé al hotel
de la situacién econdmica en la que se encontraba y porque su modelo se ha
consolidado y mantenido eficazmente hasta hoy.

Evidentemente hay otras muchas cuestiones que han coadyuvado al éxito
del proceso, algunas especialmente relevantes. Es el caso del propio perfil del coach
y su papel en el proceso, lo cual no resulta fécil de analizar. De Villiers (2013), por
ejemplo, senala cudles son las cualidades del feedback en el coaching (relevante, espe-
cifico, significativo, constante, etc.). Atendiendo a los datos con los que contamos
parece que en gran parte se cumplieron esos requisitos, aunque no han quedado del
todo acreditadas en la investigacion.

Igualmente fueron de gran valor los sistemas y herramientas de evaluacién
que se disenaron para PPSM, de los que podemos presumir su efecto potencial. La
evaluacién de 360, por ejemplo, es una potente herramienta para el cambio (Peterson,
1996) y su empleo intensivo durante todo el proceso y para toda la plantilla tuvo
un impacto significativo en la nueva forma de trabajar y de entender el negocio.
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NUEVAS INVESTIGACIONES

Entendemos que la importancia e interés de este trabajo, al margen de con-
sideraciones tedricas, estd en haber sacado a la luz una experiencia real y exitosa de
cambio y transformacién en un sector, como el turistico, cuyo entorno dindmico,
si no turbulento, exige a las empresas respuestas innovadoras enmarcadas en una
cultura abierta al cambio. Seria deseable que experiencias similares se llevaran a cabo
como parte de un trabajo de investigacién que permitiera seguir profundizando en
las claves del proceso de cambio organizacional.

Finalmente, en este trabajo se ha demostrado la efectividad del coaching
como herramienta de gestién para el cambio de cultura organizacional. Sin
embargo, es necesario seguir explorando su potencial real y sostenible para otros
propésitos empresariales y organizativos. Los trabajos sobre este tema parecen
traslucir la idea de que las bondades del coaching lo convierten, pricticamente,
en un fin en si mismo. Habrd que analizar si en cualquier organizacién, en cual-
quier circunstancia y a cualquier coste.

Recibido: 14-04-2015. Aceptado: 09-09-2015
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ANEXO. RESULTADOS PRINCIPALES
DEL CUESTIONARIO REALIZADO

DEPARTAMENTO EN EL QUE TRABAJA

DEPARTAMENTO FRECUENCIA PORCENTAJE
Administracién y recursos humanos 6 9,1
Cocina 10 15,2
Jardines, piscinas, socorrista 8 12,1
Pisos 21 31,8
Recepcion 4 6,1
Restaurante y bares 7 10,6
Otros 7 10,6
NC 3 4,5
TorAL 66 100

Tiro DE PUESTO
Puesto FRECUENCIA  PORCENTAJE
Direccién 4 6,1
Mando intermedio 15 22,7
Puesto base 39 59,1
NC 8 12,1
ToTAL 66 100

SENALE CUAL DE LAS SIGUIENTES CARACTERISTICAS DESCRIBE A SU EMPRESA

ACTUALMENTE (PORCENTA]E RESPUESTAS BASTANTE + MUCHO)

Transparencia en la gestién 80,3
Atencién al cliente 92,4
Interés por el trabajador 80,3
Calidad 87,9
Innovacién 86,4
Formacién 83,3
Autonomia para buscar soluciones 83,3
Empatia 80,3
Evaluacién del rendimiento 83,4
Comunicacién entre trabajadores y mandos 84,9
Respeto entre trabajadores 87,9
Ahorro de costes 92,4
Concienciacién de la importancia de cada puesto 77,3
Coordinacién entre departamentos 81,9




:CREE QUE A PARTIR DE PPSM vy PPA HUBO CAMBIOS EN EL HOTEL? (SOLO LOS QUE YA TRABAJABAN EN 2007,
PORCENTAJE QUE RESPONDE QUE MEJORO SOBRE EL TOTAL DE CADA RESPUESTA)

La rentabilidad 84,8
El ambiente de trabajo 75,7
La satisfaccién del cliente 81,8
La coordinacién entre departamentos 75,7
La relacién entre direccién y trabajadores 75,7
Claridad de objetivos a alcanzar 72,7
Las relaciones laborales y la conflictividad laboral 72,7

:COMO VALORA LOS CAMBIOS EN CADA UNO DE LOS SIGUIENTES ASPECTOS? (SéLO LOS QUE YA TRABAJABAN

EN 2007, PORCENTAJE QUE RESPONDE QUE MEJORO SOBRE EL TOTAL DE CADA RESPUESTA)

Posrtivos SIN cAMBIOS
Condiciones de trabajo 75,7 18,1
Salario 18,1 66,6
Relacién con los compaiieros 66,6 30,3
Satisfaccién en el trabajo 72,7 24,2
Identificacion con la empresa 72,7 24,2
Motivacién 75,7 21,2
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