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Introduccion

El conjunto de técnicas y procesos, que nos ayudaran a potenciar nuestras
capacidades, a elevar nuestras autoestima y a modificar comportamientos vy
actitudes negativos, con la finalidad de obtener lo mejor de cada individuo, queda

resumido en una palabra: coaching.
Una palabra con significado propio.

“El coaching, no te dice lo que tienes que hacer, estd siempre disponible”

éiQué es el coaching?

Podemos definirlo como un conjunto de técnicas y procesos que nos
ayudan a mejorar aquello que ya sabemos hacer. Que potencia nuestras
habilidades y nuestras capacidades y nos ayuda en el aprendizaje de una serie de
conceptos que nos marcan un camino, un camino con una meta definida, la que

nosotros queramos alcanzar.

El coaching, es una especie de consultor, mentor, amigo que permanece

siempre disponible, que nos ayuda a modificar comportamientos y aptitudes;
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competencias y conductas. Que orienta y capacita al individuo para obtener lo

mejor de si mismo, con la finalidad de llevar a cabo una vida mas satisfactoria.

Alcanzar objetivos: personales y profesionales.

Tanto las empresas como los individuos, deben afrontar la globalizacién,
las nuevas tecnologias, y los entornos econdémicos. Aportar una serie de
elementos para alcanzar los suefios y los objetivos personales, que con la figura

del coach siempre son mas accesibles.

Aceptar el cambio es un proceso psicolégico emocional para el cual debe
estar preparado el individuo. El coach consigue que el periodo de adaptacion sea
mas breve y mucho mas positivo, ejerciendo un resultado beneficioso en la

productividad.

Un poco de historia.

Aunque el coaching fue “inventado” hace aproximadamente diez afios, y
se ha desarrollado ampliamente en Norteamérica, esta dando sus primeros pasos
en el sur de Europa y en Sudamérica. No es hasta la fecha que empieza a pisar
fuerte en el norte de Europa, y que poco a poco, la informacién en castellano va

aumentado de modo vertiginoso.

pag. 3




“Lo que el pensamiento pueda configurar el hombre puede alcanzar”.
¢Ddnde se encuentra el limite, si es que existe, del pensamiento humano?

Nos aconseja enfrentarnos a los suefios con voluntad, con valentia,
reflexion y perseverancia, porque de este modo se convierten en realidad. Y nos
ofrece una frase llena de significado que nos ayuda a meditar en lo mas profundo
de nuestros pensamientos: “La accion sin vision tiene una vida corta. La vision sin
acciodn es tan sdélo un suefio, o incluso una pesadilla. Debe tener un sentido, una
razon de ser, de lo contrario puede llevar al caos y, consecuentemente, al
agotamiento y a la frustracion. La accion encaminada hacia un fin, hacia una
meta, comporta la materializacion del pensamiento, la obtencion de los deseos y

la satisfaccion del yo”.

Debemos aprender a conocer y reconocer las llamadas de nuestro
cerebro, pues nos guia y nos pierde, nos delata y nos protege. Es el que hace que
gueramos correr, el que de pronto detiene nuestros pasos. Sélo nos ofrece una

minuscula parte de lo que es capaz de revelar.

Estemos atentos a sus movimientos. Debemos ser conscientes de cada
uno de nuestros actos, aceptando los aciertos y enfrentdndonos a los posibles

desaciertos sin decaer.

Abre la mente.

El coach nos ayuda a abrirnos y exponer todo el potencial que llevamos

dentro, ofreciéndonos las herramientas necesarias para evitar que otros nos
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limiten, para sacar provecho de todo aquello que llevamos dentro y no sabemos

potenciar.

Testimonio de coaching.

A continuacion, nos expone las conclusiones de una persona que trabajo
con un coach durante cuatro meses. Todo el proceso lo llevo a cabo mediante

mail.

Esta persona, una mujer ejecutiva, deseaba mejorar su presencia para
hablar en publico y superar los miedos. Cuando finalizaron las sesiones con su

coach pudo comprobar que habia progresado en muchas mads etapas de su vida.
De cada sesidén recordaba:
B La confianza que le demostré su coach al iniciar el trabajo.
B Que siempre la impulso a ACTUAR.
B Que mantuvo elevado su espiritu, apreciando sus logros.
[ |

Que no debia dejarse desanimar por otros, y que era importante

gue ella misma mantuviera elevado su animo.

Aprendié a valorarse, superd sus miedos. Dejé de insultarse. Supo
organizar su vida con acierto, lanzarse y romper algunas de las reglas que

limitaban sus capacidades.
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“Me dijiste que un compromiso diario es anotar en mi agenda: PENSAR EN
M

Pensar en mi... En ocasiones nos olvidamos de que existimos.

Tomo decisiones que marcaron en su vida una diferencia.

#® Mejoraron sus relaciones con su marido y sus hijos.
Dejo de sufrir “complejo social”.

Aprendid a ser paciente.

Ahora analiza las situaciones.

No se preocupa por las situaciones que provocan los demds, ahora

comprende que no estan bajo su control.

Mejoraron sus creencias.

Ahora controla mas sus pensamientos antes de actuar.

Se encuentra mejor consigo misma y agradece la oportunidad de haber
trabajado con su coach. Es mucho mas optimista. Valora todo lo que lleva a cabo
y es consciente e que puede lograr cosas buenas, por ello que seguird

aumentando su sabiduria.

“También me hiciste caer en la cuenta de lo importante que es ACTUAR Y

TOMAR DECISIONES”.
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Concepto de coaching
Aunque hablamos de un concepto relativamente nuevo, se puede
relacionar el coaching con la manera de pensar y actuar de filésofos como

Sécrates y Platén.

Sin embargo, es a principios de los afios noventa cuando se funda la

primera escuela de formacién de coaches, en América.

No es facil conseguir una formacién seria para ser coach, mucho menos
en Espafia. Si es cierto que existen consultoras que ofrecen cursos educacionales

dentro de las empresas. Con el compromiso de adquirir determinados objetivos.

Pero el coaching no sélo estd orientado al mundo empresarial, porque
permite que el crecimiento tanto profesional como personal. Y esto se consigue
a través de un sistema de preguntas, que se realizan desde la aceptacion y no
desde el juicio, y que descubre cuales son los objetivos y cdmo lograrlos. Mejora
la imagen que tenemos de nosotros mismos y profundiza de manera positiva en

las relaciones interpersonales.

El coaching puede definirse como “un espacio privado” entre el
interlocutor y su coach. Sin interferir en su entorno, el coach consigue que el
interlocutor identifique los aspectos problemdticos de su gestidon profesional y
laboral. Le ayuda a fortalecer su confianza, aumentando su poder de liderazgo y
su capacidad comunicativa. Y lo que no es menos importante, consigue que el
interlocutor realice un andlisis personal que le permita tomar las mejores

decisiones.
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Se trata de una alianza entre el coach y su cliente. Un acuerdo entre dos

partes en el que se establecen los objetivos que se necesitan alcanzar. Requiere

establecer un programa y una agenda de trabajo con fechas, horarios, etc. Y una

evaluacién de resultados que el individuo va consiguiendo durante el proceso de

coaching.

La comunicacién debe ser clara y de absoluta confianza. Se trata de un

proceso de feedback (retroalimentacion) sobre las conductas observadas.

Life coach o coach personal

El coaching es una forma interactiva de ayudar a los demas (personas,

empresas, organizaciones), a desarrollarse rapidamente con la finalidad de

conseguir resultados dptimos.

El coach, trabaja en diferentes aspectos de la vida:

Vida privada.
Vida profesional.
En las finanzas.
En la salud.

En las relaciones humanas.

Es un profesional de la “escucha activa” y de la observacidn. Entre el coach

y el coachee (cliente) se crea un ambiente de confidencialidad.
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Un coach profesional ayuda al coachee a:

Definir objetivos.

Elaborar estrategias.

Utilizar sus recursos.

Tomar decisiones.

Enfrentarse a situaciones dificiles.

Desarrollar las actividades profesionales.

Establecer y mantener relaciones humanas sanas y duraderas.

Construir la vida que realmente le conviene.

El contacto con el coach puede ser directo y a través de la teleformacién,

en la cual se emplean el teléfono e Internet entre otros materiales pedagdgicos.

“El coach es la persona donde se reflejan los contrasentidos del cliente, lo
que ofrece a éste una forma diferente de comprender como se alinean su propia

personalidad, sus roles, sus actos y sus resultados”.
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Cuadro de cualidades y habilidades de un coach.

Un buen coach debe adquirir y tener la habilidad de:

© Armonia / rapport (relacion)

© Articular lo que esta pasando.

' Automanejo de las emociones, del tiempo.

©  Brainstorming (Tormenta de ideas, creatividad).

¥ Claridad.

¥ Confidencialidad.

™ Crear confianza.

¥ Desafio.

¥ Escuchar.

' Establecer y planear metas.

¥ Estructura.

™ Fondo de la cuestion.
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Imparcialidad.

Interés.

Interrupciones con tacto, demostrando qué es importante.

Intuicion.

Llevar a cabo la accion.

Metaforas.

Mantener la agenda del cliente.

Mantenerse enfocado en el coaching.

Paciencia.

Pedir permiso.

Preguntas poderosas (preguntas abiertas: cdmo, qué, cuando).

Reconocer los resultados, ser consciente de ellos.

Reencuadre.
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Responsabilidad (dar importancia a los logros obtenidos).

Silencio.

Solicitar informacion.

Uso del lenguaje del cliente.

Validacion de los valores del cliente.

Ver desde una posicidon de meta.

Vision.

Visualizar.

Al término de esta lista de relacion de cualidades y habilidades de un buen

coach, nos planteamos la siguiente cuestion:
“éExiste alguna persona que pueda ser coach?”

No es necesario que una persona sea dueiia de todas las habilidades
expuestas, pero si que al menos sea poseedor de la mayoria de estas cualidades,

de modo que pueda potenciarlas, para asi suplir la carencia de las demas.

pag. 12




A diferencia de un consultor o especialista, el coach no necesita tener
conocimientos especificos de temas referentes a la consultoria o la sicologia.

Tampoco tener experiencia en el tema del que tratara con su cliente.

Si debe estar convencido de que lo que ofrece es el mejor camino, de que

su cliente sera capaz de conseguir sus objetivos.

“El coach menos capaz tiende a usar su experiencia en exceso y asi reduce
el valor de coaching, porque cada vez que instruye de este modo, reduce la
responsabilidad del discipulo” (John Whitmore, Entrenado para el desempefio

empresarial).

Metodologia del coaching.

El coaching utiliza las entrevistas para profundizar en la comunicacién
interpersonal, los estilos de comportamiento, la capacidad de liderazgo y la toma

de decisiones de su cliente.

Todo ello mediante un didlogo privado basado en la confianza y la

confidencialidad.

Las entrevistas se llevan a cabo mediante e -mail, conversaciones
telefdnicas, chat o presenciales. La frecuencia, los horarios y el lugar de dichas

entrevistas se acuerdan entre coach e interlocutor.
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Es importante que el interlocutor esté dispuesto a ver las cosas con

nuevas expectativas. A reconocer cuales son sus errores, de modo que el coach

pueda proporcionarle aquello que sea necesario para mejorar su situacion.




Siete etapas de un proceso de coaching
Seguidamente, se propone un modelo mas detallado para explicar el

coaching y sus efectos, y se hace también en siete etapas.

Antes, nos dicen, que no existe un modelo Unico, que es la metodologia
del coaching, con un conjunto de procesos y conocimientos del coach, lo que hace
gue sea efectivo tanto para empresas como para individuos con objetivos mas

personales.

1.- Rapport:

Es importante tener armonia, eso es el rapport. Si el cliente no crea
rapport con su coach, se aconseja que éste busque otro coach hasta encontrar

aquel o aquella con el cual se sienta mas a gusto.

2.- Exposicion:

A diferencia de las terapias y las consultoria, en el coaching no es

necesario profundizar en las raices de un problema. El bloqueo, a veces lo
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produce el hecho de querer saberlo todo. Simplemente, se habla de aquello que

se quiere tratar, y del por qué se necesita un coach.

Para ello, si que es necesario voluntad para abrir la mente y andar el
camino (lo que me recuerda una frase de Machado que a menudo utilizo como

lema “se hace camino al andar”).

3.- Definir objetivos:

El cliente debe marcar el camino por el que andard para conseguir sus
objetivos. Y debe hacerlo en positivo, mencionando tan sélo aquello que quiere

alcanzar y no lo que no quiere.

Debe ser especifico. Establecida la meta, debe ofrecer el maximo de
detalles de los componentes que se incluyen en su objetivo. El objetivo debe ser
realista (los suefios imposibles no se hacen realidad, pero podemos hacer de un

sueno una realidad).

Definir objetivos en una programacién por etapas. De este modo, segin
avancemos por el camino marcado iremos comprobando por que etapa nos

vamos encontrando.

El coach ayuda a su cliente a pensar, a establecer enlaces en el proceso de

su vida. Actuando como un catalizador de sus pensamientos.
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4.- Observacion:

El coach ayudard a su cliente a considerar opciones que pudieran
habérsele ocurrido antes, pero no que no se atrevié a intentar. El cliente ird

observando todo aquello que ocurra o sienta seglin vaya avanzando.

5.- Feedback:

El coach ofrece a su cliente un feedback objetivo y positivo, aun cuando

su cliente sea subjetivo en su propio feedback, ademas de negativo.

6.- Compromiso:

De nada le servira al cliente todo lo anteriormente expuesto si no se
compromete a realizar aquello que se establece durante el coaching. El cliente
debe adquirir el compromiso de buscar y encontrar aquello que le frena durante
su camino hacia la meta establecida, de este modo, lograra superar las barreras

para seguir avanzando.

7.- Muy importante: jToma decisiones!
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Diferencias entre el coach ...

Terapia.

A diferencia de la terapia, el coach no se centra en problemas

emocionales, ni experiencias traumaticas.

El coach, trabaja con personas activas empleando para ello técnicas muy
particulares. No profundiza en temas pasados, sino que ayuda al individuo a
avanzar hacia delante, hacia el logro de sus metas. “Disefia el futuro sin centrarse

en el pasado”.

Ademas, el coach no trata patologias. Trabaja para conseguir facilitar a su

cliente los objetivos predeterminados por éste.

Una terapia puede tener un proceso de varios afios. El coaching, puede

dar resultados satisfactorios en sélo unas sesiones.

Training/Formacion.

Este término, en ocasiones, es confundido con el coaching, sin embargo,
los trainings enfocan su trabajo al logro de objetivos colectivos, mientras el
coaching se centra en el individuo, de modo que éste sea capaz de lograr por si
mismo su meta y, ademas, obtenga otros resultados basados en cambios

favorables en muchas facetas de su vida.
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Una de las causas por las cuales training y coaching pueden ser
confundidos es debido a que los cursos de capacitacién de coachees se

denominan trainings.

Counselling (o consejo psicolégico).

El Counselling, esta orientado a la resolucién de problemas de conducta.
No profundiza tanto en los problemas como, por ejemplo, la psicoterapia. Entre
otros conceptos, se diferencia del coaching porque en este caso se realiza previa
demanda de la persona que lo solicita, mientras que el coaching puede ser

solicitado por el responsable de una unidad.

El Counselling, que bien puede definirse como asesoramiento personal,
no es psicologia, tampoco terapia, mas bien se trata de un enfoque educativo,
aplicado a diferentes problemas, asi como el estrés, la dificultad de desconectar

y en ocasiones como cuando el trabajo no es una grata experiencia.

Consultoria.

Es cierto que algunos consultores pueden emplear técnicas de coaching,

pero nada tienen que ver con el trabajo que lleva a cabo un coach.

El consultor, por lo general, tiene experiencia en determinados campos y
le dicen al cliente qué es aquello que deberia hacer, mientras que el coaching se

centra en el cliente para que se éste quien ofrezca las respuestas.
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Un coach puede aportar su experiencia, dejando siempre que sea su

cliente quien tome la decision.

En areas profesionales o empresariales:

Un coach personaliza su trabajo y ayuda a resolver problemas, ensefiando

a los individuos a encontrar los puntos débiles, y a superarlos.

Entre el coach y su cliente existe el trato humano y psicolégico. En cambio,
el consultor marca unas pautas de aquello que se tiene que realizar. No existe

motivacion ni ayuda personalizada.

Gerencia.

El gerente controla las actividades del personal, enfocandolas hacia
objetivos previamente definidos. Lideran equipos. Analizan el por qué de las
cosas para encontrar la mejor solucién. Focalizan técnicas con la finalidad de que

el personal realice con éxito su trabajo.
Controlan conductas empleando para ello “premios y castigos”.

El coach, en cambio, consigue que las personas adquieran el poder
suficiente para que sean ellos quienes consigan los mejores resultados. Alinean
los deseos personales con los deseos y necesidades de la empresa. Saben que las

personas pueden motivarse a si mismas. Se centran en el futuro para crear una
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nueva realidad. Crean posibilidades para que otros lideren. Permiten que sea el

coachee (cliente) quien decida su propia conducta.

El gerente es razonable, el coach irrazonable. El gerente opina que los
demas trabajan para ellos, mientras que coach trabaja para su cliente. Los

coaches aman a las personas con las cuales trabaja.

“El gerente defiende la cultura organizativa que ya existe, el coach crea

una nueva cultura”

Mentoring.

El mentoring persigue un objetivo mas elevado: la integracion de los
miembros de la organizacién en todos los aspectos y especialmente en el

desempefio de sus funciones.

“Las empresas avanzadas promueven la formacion voluntaria de pares
mentor — discipulo para facilitar el desarrollo de sus ejecutivos jovenes
(discipulos), asesorados y apoyados por ejecutivos de amplia experiencia

(mentores)”.

El mentor ensefia al discipulo nuevas habilidades técnicas y nuevos
comportamientos. Es un guia que le ofrece informacidn. Para fomentar el avance
de su discipulo dentro de la empresa, le ofrece consejo y asesoria en la toma de

decisiones. En ocasiones actla como confidente.
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Para ser un buen mentor se requiere buena voluntad. Disposicién para
compartir conocimientos y experiencias. De este modo se logra que entre
discipulo y mentor halla una amistad de confianza y una creatividad activada

entre ambos. Y por supuesto motivacion.

Ademas para ser mentor se debe habilidad para:

™ Saber ensefiar.

™ Motivar.

™ Escuchar.

™ Comunicarse.

™ Pensar analiticamente y creativamente.

™ Plantear retos y desafios.

™ Orientar.

™ Tener buen humor.

Y por supuesto, se debe aceptar que la relacién entre mentor y discipulo

puede terminar en cualquier momento, cuando una de las partes lo decida.
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“Tanto el coaching, mentoring, training, y counselling son actividades que
tienen en comun el desarrollo del individuo de una organizacion y se lleva a cabo

mediante el contacto personal”.

Entrenamiento deportivo.

El coaching aplica algunas de las técnicas del entrenamiento deportivo;
trabajo en equipo, busqueda de metas, consecucién de objetivos. La diferencia
es que el coaching personal y profesional no se basa en ganar o perder, sino que
se centra en reforzar las habilidades del individuo. El coach busca soluciones para

“ganar” siempre.

La palabra “coach” que proviene del mundo deportivo “entrenador de un
equipo”, tiene un fuerte componente de liderazgo y motivacién. Ademas de
marcar la estrategia, el coach estimula a su equipo psicolégicamente, para logra

gue los jugadores tengan claras sus ideas y sus objetivos.

Preguntas frecuentes sobre el coaching

Las siguientes preguntas, con sus correspondientes respuestas, son las
gue elijemos para aclarar las dudas que pueda tener toda persona interesada en

contratar un coach o en formarse con tal.
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éA quién le puede beneficiar “Abrir su mente” en una conversacion de

coaching?

A todo aquella persona que tenga una meta o un objetivo sin concretar.
A aquel que esté abierto a la transformacion y el crecimiento personal y
profesional; que busque una oportunidad para cambiar su futuro o esté

bloqueado en algun aspecto de su vida.

Respondiendo a las siguientes preguntas, un individuo es capaz de

averiguar si el coaching le puede beneficiar.
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éDe qué puedes hablar con un coach?

De tus problemas, de tus preguntas. De tus sentimientos. De aquello que

te preocupa o te enfada. De tus miedos. De tus proyectos. De tus decisiones.

¢A qué te puede ayudar un coach?

A comenzar algo que tienes postergado desde hace tiempo. A mejorar tu
comunicacidn con los demads. A lograr tus objetivos. Planificar tu futuro y ser

como quieres ser.

¢Cual es la filosofia basica del coaching?

Suponer que los humanos somos mejores, que estamos descubriendo que
lo que realmente deseamos es lo que podemos obtener, de forma mas rapida y
facil de lo que podamos pensar. Todo ello con la ayuda de un coach, que siempre

estd cerca para ayudarnos.

¢Quién contrata a un coach y por qué?

Los que quieren crecer y hacer las cosas mas facilmente. Aquellos que
llevan tiempo pensando en proyectos que desearian llevar a cabo, y que nunca
se han atrevido a actuar. El coach les puede ayudar a ser, hacer y tener aquello

gue buscan.
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éQué ocurre al contratar un coach?

Las personas que contratan un coach, rdpidamente se toman mas en serio
a si mismas. Asumen decisiones mas facilmente. Crean un “momentum” en el
gue es mas facil obtener grandes resultados y alcanza metas que no hubieran

podido alcanzar sin el coach.

é¢Por qué funciona el coaching?

Por varias razones, entre ellas la simbiosis creada entre el coach y su

Ill

cliente crea el “momentum”. El cliente alcanza mayores objetivos y desarrolla

nuevas habilidades.

éPor qué esta siendo tan popular?

Durante la ultima década del siglo XX se estima que surgieron 25.000
coaches en todo el mundo, debido a la demanda y la necesidad que existe de
estos profesionales, tanto que en muchas ocasiones el coach no necesita poner

Ill

anuncios para promocionarse, ya que con el “voz a voz” que van pasando sus

clientes obtienen grandes resultados.

El coach se ha convertido en el mejor socio del empresario, y cada dia hay

mds personas que optan por crear sus propios negocios. Otras, estan cansadas
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de hacer siempre lo mismo y estan preparadas para realizar algo mas especial y

significativo, para lo cual el coach serd su mejor aliado.

“El coach ayuda a su cliente a sintonizar y a conectar mejor consigo mismo

y con los demds, es decir, ayuda a aumentar la espiritualidad”.

éPor qué necesita un coach alguien que ya tiene éxito en su vida?

Para conservar ese éxito. Para averiguar si lo que estd haciendo lo hace

de la forma satisfactoria. Si tiene lo que desea o aln puede alcanzar mas.

éSe puede crear dependencia entre el coach y el cliente?

El cliente puede necesitar a su coach para acelerar su crecimiento, pero
no de forma dependiente, ya que un coach no resuelve casos concretos, sino que
ayuda a su cliente a crear un futuro mejor, con mas éxito, mayor beneficio

econdmico y mayor calidad de vida, cosa que consigue el cliente, no el coach.
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é¢Puedo contratar un coach para un corto periodo de tiempo o para un proyecto

especial?

Asi es. Muchas personas contratan un coach con la finalidad de logra éxito
en un proyecto determinado de corta duracion. Algunas de estas personas
consiguen su propdsito antes de lo previsto, aln asi, continda con el coaching
para avanzar en nuevos proyectos y marcar nuevas metas, aprovechando de este

modo el tiempo de trabajo acordado entre ambos.

¢Cuanto tiempo debo comprometerme si empiezo a trabajar con un coach?

Se recomienda un periodo de tres a seis meses. Por supuesto, se puede
prescindir de la relacidn con el coach si éste no trabaja de acuerdo con lo que es

mejor para el cliente.

Normalmente, el coach no trabaja con acuerdos o contratos escritos. Sin

embargo para el cliente colectivo es muy recomendable.

éCuanto cuesta contratar a un coach?

No hay un precio establecido. Algunos coaches tienen ingresos de 40 a
180 euros por sesidon. Las sesiones duran entre 30 y 60 minutos. Se suele
comenzar con tres o cuatro sesiones mensuales. Los coaches de altos cargos

ejecutivos pueden facturar de 1.500 a 10.000 euros mensuales.
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éPor qué tener un coach?

Los grandes atletas nunca pensarian acudir a las olimpiadas sin un
entrenador. Un coach combina el soporte técnico con una relacién fructifera que
hace que aflore lo mejor del interior, ayudando a que una persona se convierta

en campeona.

El coaching puede ayudar a un individuo tanto en los negocios como en
su vida personal. Lo aprovechan aquellas personas que quieren obtener el mayor

partido a sus vidas.

¢Puede un amigo o familiar ser tu coach?

Es poco recomendable debido a los lazos afectivos que unen a dos

personas cercanas.

é¢Qué debes esperar de una alianza con tu coach?

Cuando se crea una alianza se marcan unos objetivos. La meta para ambas

partes coach — cliente, es la del cliente.

El coach debe mantener la agenda del cliente, y seguir las pautas en ella

marcadas. De este modo el coaching es efectivo.
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¢Como trabaja el coach y qué espera de su cliente?

Es importante que el coach haga saber desde un principio a su cliente su
manera de operar y su filosofia, qué puede espera y qué no puede esperar de su
coach. Cuanto mds sepa el cliente mds efectivas serdn las sesiones, y mayor la

confianza entre ambos.

La alianza que se crea entre coach y cliente es unica y diferente a otra clase
de compromiso social. La relacion cliente es el centro de la alianza y el coaching
ocurre a su alrededor, siendo el coach el elemento exterior que trabaja con el
cliente para que éste haga lo que se deba hacer y que, ademds, le ayuda a lograr

sus objetivos.

Es una alianza unica porque recoge diferentes puntos de vista y
perspectivas a medida que la relacion de coaching avanza, se va adaptando a
circunstancias, nunca se queda atrds. Entre ambas se van creando las estrategias

necesarias.

Relacion
{ De coaching COACH

Cliente

Alianza
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Para los futuros coaches.
¢Cual es la educacidn o experiencia ideal de un coach?

Aunque las estadisticas muestras que un 90% de los coaches tienen al
menos un titulo universitario, son la experiencia de la vida y el deseo de aprender

coaching lo que se hace imprescindible para llegar a ser un buen coach.

¢Estas seguro de que quieres convertirte en un coach?

Para aquellas personas que no estén seguras de querer ser futuros
coaches, se recomienda leer las siguientes frases con reflexion y sinceridad,
marcando aquellas con las cuales, la persona que las lea, pueda sentirse

identificada.

1. Percibo aspectos de las personas que les sorprenden cuando las

comparto con ellas.
2. Tengo un alto grado de intuicion.

3. Disfruto ayudando a otros/as a resolver problemas cuando tienen

dificultades.

4. Soy una persona positiva y puede ver la botella medio llena a la mitad,

cuando otros la ven medio vacia.
5. Me gusta conocer gente y siento curiosidad por las personas.

6. Me fascina la vida y cémo funciona el mundo.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Me apasiona ver los cambios que estdn ocurriendo en nuestros

tiempos y quiero estar en la vanguardia de estos cambios.

Estoy preparado/a para ser sincero/a con las personas, incluso en

situaciones que puedan ser extrafias tanto para ellas como para mi.

Respeto a la gente enormemente y acepto que hay diferentes maneras

de pensary de vivir.

Sé que tengo un don especial para ayudar a los demds, y creo que la

gente estaria dispuesta a pagar por ello.

Estoy preparado/a para invertir varios meses, o incluso afos, en el

aprendizaje y perfeccionamiento del coaching.
Atraigo a gente que desea mi opinién y mi apoyo.

Estoy dispuesto/a a aprender nuevos conceptos y paradigmas, incluso

aunque al principio no tengan mucho sentido.
Puedo desenvolverme con diversas paradojas de la gente y de la vida.

Estoy preparado/a para ser un modelo para mis clientes y practicar lo

que predico.
Estoy preparado/a para cobrar por mi tiempo y mis servicios.
Me encanta afiadir valor a lo que hago y ofrecérselo a los demds.

Soy consciente de mis limitaciones, y, sin embargo, sé que puedo hacer

un buen coaching a otros.
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Estoy dispuesto/a a ofrecer coaching gratuitamente para conseguir

experiencia.

Estoy dispuesto/a a estudiar coaching por mi cuenta para mantener

una formacion continuada.

Estoy dispuesto/a a leer y practicar coaching el mdximo tiempo posible

antes de convertirme en un profesional.

Estoy dispuesto/a a sequir las tele-clases y a hacer los ejercicios y
prdcticas necesarias para llegar a un grado excelente en mis

habilidades como coach.

Me preocupo/a mucho por la gente y disfruto viendo cémo ellos/as

consiguen alcanzar sus metas.

Disfruto compartiendo lo que aprendo con otros y me gusta adaptarlo

también a las necesidades de los clientes.

Tengo mis valores personales bien definidos, y sé reconocer cudndo no
debo invertir con algunas personas cuyos valores difieren bastante de

los mios.

Reconozco que el coaching es una forma de vivir y que, con ello, puedo
ayudar a mucha gente, pero no es la unica manera, y sé respetar a las

personas que tienen ideas diferentes.
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Analisis de resultados:
De 21 a 26 frases con las que te identificas:
.- Ya eres un coach, o deberias serlo.
De 16 a 20:
.- Eres un excelente candidato para llevar a ser un buen coach.

De 9a15:

.- Quizds el coaching no es tu carrera ideal, pero si crees que lo es, deberias
trabajar duro en ciertos aspectos personales antes de prepararte para ello

directamente.

De0a8:

.- Seguramente te has dado cuenta de que piensas que el coach no es para

ti, sino para otros.
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éCuales son los beneficios de llegar a ser un buen coach?

El coach es una profesién que produce satisfaccion personal.

El coach pueda disfrutar de la libertad de vivir y trabajar donde desee.

Ser un coach acelera tu desarrollo personal y profesional.

Un coach de empresas tiene la posibilidad de obtener ingresos muy

altos.

Un coach personal tiene la oportunidad de vivir holgada y libremente.

El coach crece en un ambiente nuevo, dindmico, vanguardista y con la

conciencia de estar aportando algo al mundo.

Los nuevos coaches eligen la velocidad a la que desean formarse.

Tras un periodo de varios meses muchos coaches comienzan a percibir

ingresos.

En el coaching sabes que estds marcando la diferencia y los demas asi

lo aprecian.
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M A través del coaching puedes alcanzar tU mismo muchas metas

personales.

B El coaching puede ser ademas una plataforma para lanzarte hacia otros

destinos deseados.

B Puede elegir con quién trabajas.

Cada persona tendra sus propias razones para querer convertirse en un
coach, pero los beneficios que se mencionan son los mds comunes entre aquellas

gue se sienten atraidas por el coaching.

éQué beneficios tendrias si fueras un coach? ¢Estas lista/o, deseosa/o, y

preparada/o para recibir coach?
[LISTO]
1. Tengo Tiempo para invertir en mi mismo. Si... no...

2. Puedo crear y mantener el compromiso conmigo mismo para trabajar en

ello. Si... no...

3. Hay un espacio, una distancia entre donde estoy ahora mismo y donde

quiero estar. Si... no...
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[DESEOSO]

4. Estoy totalmente dispuesto a realizar el trabajo necesario para llegar a

donde quiero llegar. Si... no...

5. Deseo detener o cambiar mi comportamiento actual, ya que me limita

para lograr el éxito que busco. Si... no...

6. Estoy preparado para intentar cosas nuevas, incluso aunque no esté

convencido al 100% de que funcionardan. Si... no...
[PREPARADO / ERES CAPAZ]

7. Coaching es la disciplina apropiada para realizar los cambios que deseo

hacer. Si... no...

8. Tengo la paciencia precisa para actuar en el sentido necesario par lograr

mis metas, sin tener en cuenta los resultados inmediatos. Si... no...

9. Tengo el apoyo necesario para realizar cambios importantes con la
mdxima facilidad posible (por ejemplo, en la familia, la estructura de la

empresa, los amigos, etc.). Si... no...

10. Estoy dispuesto a invertir el tiempo y el dinero necesarios para persequir

mis objetivos. Si... no...

Si has respondido No a dos o mds de estas preguntas, necesitaras realizar

algunos ajustes antes de que el coaching pueda ser efectivo en ti.
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Coaching Ejecutivo: Bases

Concepto, Objeto y Situacién del Coaching Ejecutivo

Es habitual, en la definicién de una ciencia, estudiar su concepto, su objeto y
su dmbito. En la primera parte de este capitulo se abordan estos tres
aspectos y si bien no se hace desde una perspectiva académica, ya que no es
el objetivo de este libro, si se destacan aquellos aspectos clave mas
relevantes desde una éptica profesional. Peterson (2010) realiza una revisién
actualizada desde un punto de vista académico.

Concepto de Coaching Ejecutivo

En este punto se aborda el origen de la palabra Coaching, las caracteristicas
principales de la definicién de Coaching Ejecutivo y se delimita qué es y qué no
es coaching ejecutivo.

A) Terminologia

La palabra Coach proviene de Kocs, un pueblo de Hungria en el que los
habitantes tenian fama de ser buenos constructores de coches. Situada a
unos 70 kildmetros de Budapest (entre Viena y Pest) Kocs se convirtié en
parada obligada para todos los viajes entre estas dos capitales. En 1457 se
cred en Kocs un prototipo de cuatro ruedas con sistema de suspension
independiente en cada rueda que se bautizd con el nombre de kocsi szekér, y
al que los vieneses apodaron Kutsche (carruaje de Kocs). El sistema de
carruajes permitia trasladar personas, rapida y eficazmente, de un sitio a
otro.

Un proceso de coaching, puede entenderse como un conjunto de acciones
gue permiten “trasladar a alguien”, ayudarle a ir de su estado actual a otro
estado que supone una mejora para él. Es por esto, por lo que se considera al
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coaching una modalidad de desarrollo de personas, ya que persigue su
crecimiento profesional y/o personal.

B) Definiciones

El Coaching Ejecutivo, al ser un ambito en desarrollo, aun no ha encontrado
una definicidn consensuada en la que se pongan de acuerdo los que lo
practican, los clientes y los investigadores. El Coaching ejecutivo puede tomar
prestados conceptos y técnicas de otros métodos de desarrollo personal, pero
en este caso no se centra Unicamente en el directivo (coachee) como individuo
ni en sus necesidades y metas, sino en el binomio directivo y organizacién, en
los objetivos y metas de ambos.

Entre numerosas definiciones sobre el término coaching ejecutivo,
podemos mencionar la que ofrece la International Coach Federation (ICF): el
coaching profesional consiste en una relacién profesional continuada que
ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesion, empresa o
negocios de las personas. Mediante el proceso de coaching, el cliente
profundiza en el conocimiento de si mismo, aumenta su rendimiento y
mejora su calidad de vida.

Una de las definiciones mas aceptadas es la de Kilburg (2000), que define
el coaching ejecutivo como una relacion de ayuda establecida entre un cliente
(que tiene autoridad y responsabilidades de gestidn en una organizacién) y un
consultor (que utiliza una amplia variedad de métodos y técnicas
comportamentales), que tiene como misidn ayudar al cliente a redactar una
serie de objetivos que le permitan mejorar su desempeno profesional y su
satisfaccidn personal y, en consecuencia, incrementar la eficacia de su
organizacién, todo ello dentro de un acuerdo formalmente definido. Se trata
de dar sentido al crecimiento del individuo de manera tal, que sea capaz de
afrontar con éxito las demandas de su posicion.

En el 2004, el Executive Coaching Forum emitié la definicidn siguiente: “E/
coaching ejecutivo es un proceso de desarrollo de liderazgo experiencial e
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individual que construye una capacidad de lider para alcanzar a corto o largo
plazo las metas organizacionales. Se lleva a cabo mediante una interaccion,
uno a uno, coach ejecutivo y coachee (directivo), manejando datos de
multiples perspectivas y basado en la confianza y respeto mutuo. La
organizacion, el directivo y el coach ejecutivo trabajan asociados para
alcanzar el mdximo resultado”.

A estas definiciones se pueden afiadir otras matizaciones, ya que el
coaching ejecutivo también se caracteriza por ser un proceso de
entrenamiento guiado, estructurado, personalizado y confidencial, que ayuda
a que las personas desarrollen su potencial al maximo, a alcanzar las metas
propuestas gracias a un mayor grado de conciencia, que les permite asumir la
responsabilidad de mejora y desarrollar la auto-confianza.

En coaching se parte del nivel actual, del aqui y ahora, apoyandose en los
puntos fuertes e intentando mejorar al maximo. Sobre los puntos fuertes se
crece siempre, las debilidades suponen demasiado esfuerzo para crecer muy
poco. Por ello el coaching lo aprovechan aun mas los mejores directivos. Se
trata de un punto muy importante, vital. Crecer en base a aquello que soy
fuerte no es una practica demasiado habitual, pues la tendencia es a “elevar”
los puntos débiles, como si fuera de vital importancia ofrecer un perfil
homogéneo, y a ser posible alto, pero en realidad si éstos estan en una media
de desempeno aceptable, la gran ventaja del coaching es desarrollar y hacer
crecer a las personas sobre sus puntos fuertes que les llevan a convertirse en
brillantes. Situarnos en el espacio de las “fortalezas”, es asentarnos en el
principio de
“es en el juego y sdlo en el juego que el nifio o el adulto como individuos son

Ill

placer”, del descubrimiento y el juego, y como decia Winnicott,

capaces de ser creativos y de usar el total de su personalidad, y sdlo al ser
creativo el individuo se descubre a si mismo”.

 Confidencialidad. Es la base para que se produzca una relacion en la que
exista un clima de confianza. La confianza es la clave de todo proceso de
Coaching, sin ella no es posible obtener los objetivos que se persiguen.
Los resultados de las evaluaciones y de lo tratado en las sesiones de
seguimiento de coaching deben caracterizarse por ser confidenciales, y




lo abordado entre el coach y el coachee no debe conocerlo ninguna
otra persona, a no ser que el coachee desee compartirlo con alguien.

Personalizado. Cada coachee, como persona, es Unica por sus
caracteristicas, sus intereses, su trayectoria, asi como por los resultados
obtenidos en la evaluacidn. Por ello, tanto los objetivos que se
pretendan alcanzar, como el plan de accién que se establezca en una
relacién de coaching es absolutamente personalizado, hecho a la
medida del receptor.

Guiado. El coachee determina qué metas quiere alcanzar y el coach
proporciona una guia que facilita su consecucion a través de un proceso
de seguimiento. Como sefiala Lépez Acevedo (2005), el coach ayuda a
su cliente a abordar ciertos cambios, le acompana durante el proceso,
le apoya, le estimula, le incita a la accién y le sostiene en las
dificultades, pero es el coachee quien debe realizar el trabajo, quien
aborda el aprendizaje necesario para generar un cambio sustancial en
sus actuaciones.

Estructurado. El proceso de coaching debe estar planificado, organizado
y estructurado en fases claramente definidas en las que se aborden
diferentes acciones. Las etapas en las que se implementa son: la
creacién de relaciones, evaluacidn, retroinformacion, planificacion,
ejecucidn, evaluacién y seguimiento.

Incremento de la conciencia. El diccionario se refiere con “conciencia” a
gue la persona se reconozca en sus atributos esenciales y en todas las
modificaciones que en si misma experimenta, asi como en tener un
conocimiento exacto y reflexivo de las cosas. Cuando se incrementa el
grado de conciencia empieza a ser posible entender qué aspectos,
conductas o habitos deben cambiarse para alcanzar los objetivos
profesionales. El coach hace suya la afirmacidn de Goethe: “lo mejor
gue puedes hacer por los demads no es ensefiarles tus riquezas sino
hacerles ver la suya propia”. Es clave conocer en qué nivel de desarrollo
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de la conciencia se encuentra la persona y desde ahi determinar qué
nivel de conciencia es necesario alcanzar y qué cambios
comportamentales han de darse para que la persona sea efectiva. Los
cambios de conciencia han de anteceder a los cambios de
comportamiento, ya que la experiencia demuestra, una y otra vez, que
la inversa no funciona, pues es imposible. Tomar conciencia o ser
conscientes es la condicién requerida para dotar de fuerza la decisién
de cambiar, pues “tiene el trabajo, aquel que se ha vuelto deseoso del
Bien de despertar, para oir el ruido del agua subterrdnea”.

 Alcanzar las metas propuestas. Para alcanzar una meta es necesario
previamente definirla, acotarla. Una de las funciones del coach es
ayudar a su coachee a definir metas claras y mensurables, y a
establecer un plazo especifico para alcanzarlas.

« Asumir la responsabilidad de mejora. La participacién en un proceso de
coaching es voluntaria, el receptor siempre puede decir no a un recurso
gue le ofrece su empresa. Pero si lo acepta debe asumir la
responsabilidad que ello conlleva, tener cuidado y prestar atencion en
lo que hace o decide, y esforzarse por conseguir los objetivos de mejora
planteados. Mejorar y buscar la excelencia se convierte en un objetivo
prioritario.

 Construir su auto-confianza. Cada persona tiene que manejar los
problemas por si misma, y la autoconfianza es un requisito para
hacerlo. Si no se tiene confianza en uno mismo es mas dificil
desarrollarse y crecer. La autoconfianza del coachee y la confianza que
éste ha de establecer con su coach son elementos que se
complementan. El coaching ejecutivo trata fundamentalmente de
alcanzar tres niveles de aprendizaje. En primer lugar, lograr una
solucidn tactica de problemas. En segundo lugar, desarrollar
capacidades de liderazgo y nuevas formas de pensamiento y de
actuacion que puedan generalizarse a otras situaciones y roles. Y por
ultimo, “Aprender a aprender”, desarrollando habilidades y habitos de
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autorreflexidon que garanticen que el aprendizaje continuara cuando
termine el proceso de coaching. Este ultimo nivel de aprendizaje tiene
como objetivos garantizar que el coachee puede romper, a largo plazo,
la dependencia de su coach a la vez que le ensefa habitos de
aprendizaje y de autorreflexién que se mantendran toda su vida y le
permitiran seguir desarrollando su carrera.

Se cuenta una anécdota curiosa entre Rafael Nadal y su tio Toni. En
un torneo en el que Rafa se iba enfrentar por primera vez con un
jugador profesional, Toni le dijo a su sobrino: “Juega tranquilo, si la cosa
va mal haré que llueva y pararé el partido”. Rafa Nadal creyé
ciegamente lo que le dijo su tio. Nadal empez6 perdiendo 3 setsa 0,
pero luego se rehizo y se puso 3-2. En ese momento, comenzé a llover y
Rafa se acercd a su tio para decirle: “Puedes parar la lluvia, creo que a
este tio le gano”.

Objeto

El objeto del coaching ejecutivo es conseguir cambios positivos en las
personas y las organizaciones en las que trabajan. Se trata de ayudar a los
individuos, dentro de las organizaciones, a observarse, a realizar acciones que
redunden en la generacién de mejores resultados, a desarrollarse, a realizar un
aprendizaje continuo y a aceptar los cambios que les hagan evolucionar.

Conseguir cambios positivos implica distintos aspectos, entre ellos:

 Estudiar los procesos de comunicacidn, aprendizaje, motivacion,
actitudes, valores, creencias, percepciones, fijacion de metas, etc.

e Conocer informacion relacionada con la conducta de las personas:
habilidades, destrezas, conocimientos, satisfaccidon, estrés, rendimiento,
absentismo, etc.

 Investigar los procesos grupales: la interaccion individuo-grupo, los
procesos individuales ante estimulos sociales del trabajo (actividad laboral
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de grupos, liderazgo, roles en grupos de trabajo, clima grupal, relaciones
interpersonales, etc.).

 Analizar el contexto organizacional y laboral donde se desenvuelve cada
persona

Ventajas de la Implantacion de acciones de Coaching en la empresa

El coaching ejecutivo puede presentar distintas ventajas para las empresas.
Para la Organizacion:

« Clarificar las metas y objetivos empresariales

+ Definir la misidn de la organizacién

 Desarrollar una visién Unica y exclusiva de la empresa

« Mejorar los procesos de gestidén de la empresa

 Incrementar la productividad, el clima y la motivacion de los empleados
« Retencion de talentos

« Permite contar con directivos y mandos eficientes en la toma y ejecucién
de decisiones

« Elevado retorno de la inversion Para los profesionales:

 El coaching ayuda a la persona a auto desarrollarse y sacar al maximo su
potencialidad.

« Permite que el directivo goce de un espacio ajeno a su puesto de trabajo,
gue le permite tener una reflexion sobre sus practicas profesionales, su
estilo de direccidn y las dificultades que puede encontrar en el ejercicio
cotidiano de sus responsabilidades.
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 Brinda la oportunidad de cuestionarse, de ampliar su marco de referencia,
de explorar soluciones alternativas

« Favorece la asuncién progresiva de nuevas responsabilidades,
competencias y actitudes directivas

¢ Genera una mayor satisfaccidn con el propio trabajo

« Reduce los niveles de estrés al percibirse las situaciones de otra forma
¢ Aumenta la autoestima, confianza y seguridad en si mismo

« Permite resolver problemas del equilibrio vida personal /trabajo

« Clarifica el horizonte profesional o personal

« Modifica creencias que limitan el desarrollo

« Desemboca en la transformacién permanente del gestor en lider, siempre
y cuando lo demande su contexto. El progreso se realiza en tiempo real y
puede adaptarse durante todo el transcurso del servicio

Principios basicos para el éxito en un proceso de coaching

Hay un conjunto de principios basicos que hay que tener en cuenta antes de
poner en marcha un proceso de coaching y que deberian siempre ser
“plasmados” en un “contrato”, y firmado por ambas partes o al menos ser
expuestos y que ambas partes los conozcan y asuman. Estos principios deben
exponerse y clarificarse antes de iniciar el proceso tanto con la Direccion de la
organizacién como con los empleados que van a participar. En muchos casos
puede ser mejor renunciar a la activacién de un proceso de coaching que
hacerlo sin cumplir esta serie de aspectos.
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El coaching se centra en la
consecucion de objetivos
empresariales

El cliente del coach es el
receptor del coaching

El coaching no es una
técnica de evaluacion sino
de desarrollo

El coach externo dota de
confidencialidad al proceso

Los principios éticos deben
respetarse en todo proceso
de coaching

El coaching se centra en la consecucion de objetivos empresariales

El coaching tiene que centrar su atencidn en el logro de resultados
empresariales. Si se decide implantar un programa de coaching, es porque se
han detectado una serie de necesidades en la organizacion y en su plantilla, que
se pueden cubrir a través de esta accion de coaching, pues son necesidades
relevantes y estratégicas para la empresa. Sin duda, el receptor del coaching
podra mejorar y desarrollarse como individuo, pero esos cambios deben
también repercutir en la organizacién, al dotarla de mayor excelencia y calidad.
Como consecuencia de un proceso de coaching, que persigue desarrollar a la
persona y obtener un impacto en la organizacion, se producen otra serie de
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cambios o mejoras en otras areas de la vida del receptor del coaching, y por lo
tanto se logra un doble beneficio, se alcanza un mayor nivel competencial que
redunda en el desempefio y se adquiere una mayor polivalencia.

Paralelamente, un proceso de coaching debe atender y ajustarse a las
necesidades y aspiraciones de la persona, ya que sdlo asi se podra lograr su
participacién activa y su motivacién en el proceso de coaching. Cuando el
coaching es una estrategia de desarrollo, dentro de un plan de carrera, desde el
principio se busca lograr un equilibrio entre los objetivos de la organizacién y los
objetivos de la persona. Dicho equilibrio se puede encontrar en el marco de la
misidn, la vision y los valores de la organizacién, lo que permitira lograr
resultados empresariales y generar una cultura organizativa consolidada.

El cliente del coach es el receptor del coaching

Uno de los principales factores que pueden hacer fracasar una relacion de
coaching, es la falta de claridad en cuanto a quién es el cliente. El cliente es
siempre la persona receptora del coaching, el coachee. No lo es el jefe de su
departamento, ni el departamento de Recursos Humanos, ni la empresa,
aunque sean ellos quienes asuman el coste del coaching.

La mayoria de las veces los procesos de coaching se realizan a través de
consultoras externas, ya que suponen una garantia de confidencialidad para los
implicados. El departamento de Recursos Humanos se encarga de contactar con
la consultora, y planificar junto a ella, el programa de coaching que cubra mas
adecuadamente las necesidades de la Organizacion.

El departamento de Recursos Humanos debe tener claro que el cliente del
coach es la persona receptora del coaching, y que el éxito en la implantacién de
un programa de coaching se basa en la confidencialidad de las sesiones entre
coach y coachee. Por ello, la informaciéon abordada en dichas sesiones no debe
transmitirse ni a otras personas, ni al departamento de Recursos Humanos. Sin
esta garantia de confidencialidad el programa de coaching estara destinado al
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fracaso, ya sea por abandono de los implicados o por la distorsién del proceso,
gue se convierte en un “vamos a contar mentiras”.

El Unico que estd en condiciones de comentar las sesiones es el coachee, y
s6lo lo debe hacer por voluntad propia y con el objetivo de desarrollar
determinadas competencias y mejorar su comportamiento en determinados
contextos. Las personas que deciden como partir los resultados de su
evaluacién, lo hacen en el marco de la implantacion de un plan que persigue
desarrollar sus puntos fuertes y mejorar sus puntos débiles.

El departamento de Recursos Humanos debe recibir retroalimentacion de
como avanza el proceso, por lo que se le enviardn los datos de las evaluaciones
realizadas, organizados por categorias laborales o grupos de individuos,
asegurandose siempre de que se conserva el anonimato. Asi el departamento
conoce los perfiles de distintos colectivos (ej. directivos o mandos intermedios),
y después de un periodo de intervencion, puede analizar los cambios o mejoras
en su organizacion, y las modificaciones en los perfiles.

El coaching no es una técnica de evaluacion

El coaching es una estrategia de desarrollo que se ofrece para que una persona
o un colectivo de la empresa mejore, se enriquezca y desarrolle su potencial. No
debe entenderse como una estrategia de evaluacién para decidir si un
empleado promociona o no, para ello existen otras técnicas, propiamente de
evaluacion, que nos permiten tomar estas decisiones, como por ejemplo los
centros de evaluacidon o assessment centers.

En ocasiones la empresa necesita la proteccién emocional de saber que “se
hizo todo lo posible” antes de despedir a alguien, y ésa es la razén que les lleva
a incluir a una determinada persona en un proceso de coaching, y de esta forma
conseguir el testimonio del coach para sustentar un despido que ya se tenia
decidido. La consultora o el coach deben rechazar un trabajo de este tipo, de
ahi la importancia de conocer las intenciones de la compaiiia y la magnitud del
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apoyo que se dara al receptor del coaching. Por ello, en un paso previo a todo
proceso, se debe recoger toda la informacién necesaria acerca del porqué del
proceso, de cual es el objetivo real y el sentido del proceso, en este momento
concreto. Todo ello se debe acompanfar de la aceptacién de la propia personay
la clarificacién de sus expectativas.

El coach externo dota de confidencialidad al proceso

Algunas organizaciones optan por tener contratados en plantilla uno o mas
coaches para ofrecer cobertura a las necesidades de coaching que tienen los
empleados. Este modelo funciona de forma adecuada cuando el coach es un
experto en una determinada drea y proporciona apoyos en el lugar de trabajo
dirigidos a la adquisicion o desarrollo de determinadas competencias,
generalmente técnicas, necesarias para el adecuado desempefio en el puesto.
Se trata de una practica cada vez mas generalizada entre los departamentos de
Recursos Humanos que establecen “Business Partners” o Consultores de
Negocio, para estar cerca de las lineas operativas, y que se encargan mas del
proceso de desarrollo técnico. Este coach desempefia mas un papel de
“entrenador o capacitador” que de guia, y en muchas empresas estas acciones
se agrupan bajo la denominacion de “Formacién en el lugar de trabajo” y no se
consideran como acciones de un proceso de coaching.

Cuando las labores del coach son mas extensas, es decir, engloban no sélo
competencias técnicas sino también generales, aparecen los problemas de
confidencialidad con la informacion obtenida, lo que lleva a la suspicacia por
parte de los receptores del coaching. El aspecto mas importante, para que esta
figura funcione, es que se guarde la confidencialidad de los contenidos de las
sesiones entre coach y coachee.

En ocasiones, un directivo, que ha pasado por un proceso de coaching,
utiliza sus habilidades para ayudar a los miembros de su equipo a desarrollar sus
competencias al maximo, motivandoles hacia la accién para lograr un mayor
compromiso. Conviene recordar que un directivo desempefiara mejor un papel

pag. 50




de “coach informal” y serd mas efectivo en esas tareas, si previamente, ha sido
receptor de un programa de coaching.

Recurrir a un coach externo dota de objetividad al proceso, ya que los
coaches no dependen funcionalmente de la organizacidn, y la retroalimentacion
gue ellos pueden dar, trasciende al clima y al entorno de la empresa.

En las sesiones de coaching pueden tratarse tematicas personales y/o
profesionales delicadas, mas faciles de exponer, analizar y resolver con un
coach externo, que garantiza una mayor sensacion de confidencialidad, y que,
ademas, aporta una vision de conjunto sobre diversas empresas y sectores y un
distanciamiento saludable del ajetreo diario de la empresa, y sobre todo, por
estar fuera de las relaciones emocionales de la propia organizacion.

Se considera que el coach externo, al no tener autoridad formal, ni intereses
politicos, ni responsabilidades laborales directas, es mas probable que consiga
su objetivo: influir profundamente en la forma de pensar y comportarse del
receptor del coaching. La relacién entre coach y coachee se debe caracterizar
por la confianza, la sinceridad y la responsabilidad.

Principios éticos

La ética sustenta los principios de accidn con los que uno se compromete, por
tanto no pueden ser impuestos desde fuera. Los principios suelen estar basados
en una serie de presuposiciones o creencias que uno acepta como validas.

Las Asociaciones y Federaciones Internacionales de Coaching que pretenden
agrupar, profesionalmente, a quienes ejercen esta actividad, han creado y
difundido sus normativas y codigos de principios éticos que rigen el
comportamiento de sus asociados o miembros.

Conducta profesional en la relacién con sus clientes o receptores de
servicios, en referencia a:
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* Integridad y honradez del coach.
 Nivel de competencia, preparacién y referencias del coach.

« Confidencialidad respecto a toda la informacion que surja en las
sesiones de coaching.

¢ Compromiso de progreso por parte del coach y del coachee.

 Derivacién a otros profesionales cuando las demandas del cliente no
puedan ser cubiertas a través de coaching.

« Honorarios, recomendando que exista claridad en cudnto a lo que se va
a cobrar, en concepto de qué, y durante cuanto tiempo.

» Respeto al cliente por parte del coach.

Nunca menospreciar al cliente;

— Ayudarlo a crecer;

No invalidar su punto de vista de la realidad, sino ayudarle a
ampliarlo;

Cuidarse de decir al cliente qué debe pensar, en lugar de ello, hacer
buenas preguntas que dejen espacio para el respeto a si mismo.

Conflicto de intereses entre las partes intervinientes en el proceso de
Coaching: empresa, coach y coachee. Donde se incluirian los principios
basicos del coaching mencionados en el punto anterior.

Formacidn y desarrollo permanente del coach: su participacién en
investigaciones y publicaciones que le permitan actualizarse de forma
continua y su inclusién en un proceso de supervision.

El codigo de buenas practicas de la Asociacion Espanola de Coaching y
Consultoria de Procesos (AECOP) sefiala los seis grandes objetivos, que seria
deseable que guiaran un proceso de coaching; indicando en cada uno de ellos
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los compromisos del coach, del coachee y de otros agentes relacionados. Estos
seis grandes objetivos o dreas son:
 Perspectiva sistémica.
« Orientacion a resultados.
 Focalizacidn en el negocio.
 Relacion.
+ Competencia.
* Honradez.
Otros principios para el desarrollo

Ademas de los principios basicos expuestos, se afiaden otros, ya que
contribuyen a un mejor entendimiento del ser humano y su desarrollo.

« Las personas no estamos atadas a una determinada manera de ser, sino
gue estamos en un continuo cambio. Esto no era asi hace veinte afios,
pero la investigacidn sobre procesos de desarrollo y aprendizaje en
adultos demostrd, de manera abrumadora, que los procesos cognitivos y
cerebrales contindan desarrollandose en la madurez y no terminan en la
adolescencia como se creia.

« Podemos participar en el disefio de la persona que queremos ser.

+ Las personas actuamos en concordancia con nuestros mapas interiores y
no con la realidad exterior. La realidad es subjetiva.

¢ En cualquier momento dado, una persona, desde su punto de vista, opta
por lo mas conveniente para ella.

+ El resultado de nuestras acciones depende de nosotros y del sistema al
gue pertenecemos. La realidad es sistémica.
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« Toda persona puede mejorar sus acciones y resultados si tiene la
estimulacion adecuada y afronta los obstaculos.

« Las respuestas estan dentro de las propias personas.

« Las nuevas estrategias son la solucion a los problemas.
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Agentes en |os procesos de coaching

Introduccion
En el presente capitulo se abordan los principales agentes que, habitualmente,

estdn implicados en un proceso de coaching ejecutivo, como son:

— La direccién general, como principal responsable de que el proceso se
inicie y se mantenga con todas las garantias y apoyo necesario para que
tenga éxito.

— Los empleados, porque suelen participar en la evaluacion de sus mandos
y, muchas veces, contribuyen en el desarrollo de los mismos a través de
sus comentarios.

— Los mandos de la empresa, como elementos clave en el desarrollo de las
personas y en la generacion de oportunidades de aprendizaje y
crecimiento.

— Y por ultimo el coach y el coachee como agentes clave en los procesos de
coaching, el primero como facilitador y el segundo como protagonista.

La Direccién General
Es imprescindible que la direccidon general apoye activamente un proceso de

coaching en la organizacion, y la mejor forma de hacerlo es comenzar por ellos
mismos como sujetos activos del coaching. Resulta dificil comprometer a otros
ante los cambios si quien los propone no predica con el ejemplo, por ello, si el
mas alto nivel directivo se compromete activamente con el proceso que
propone, resulta mucho mas facil implicar a los siguientes niveles directivos.

El poder de un directivo se asienta en su capacidad de toma de decisiones,
para ello necesita realizar un andlisis eficaz de la mision de la organizacion,
definirla y fijar metas y prioridades, tras considerar las posibles consecuencias
de dichas decisiones en todos los implicados. Para ser eficiente a largo plazo, los
lideres deben preocuparse por aspectos relacionados con la responsabilidad, no
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con los relacionados con el poder. El lider es el responsable Gltimo y no debe
ver las fortalezas de sus colaboradores como un peligro o amenaza, sino que
debe buscarlas y estimularlas, viendo sus triunfos como propios y ejerciendo un
adecuado feedback en el que se identifiquen claramente sus capacidades para
gue desde ellas sea posible un mayor desarrollo. Las responsabilidades son las
obligaciones, el deber, y la responsabilidad personal se inicia con la
comprensién de uno mismo a través de los procesos de evaluacién y
autoevaluacion con los que arrancan la mayoria de los programas de coaching,
ya gue permiten incrementar la auto-conciencia.

Por medio del coaching, la organizacién trata de facilitar el crecimiento de
un nuevo modelo de empresa en el que se pase del “poder sobre las personas”
al poder que emana “dentro de las personas”. El coaching dota a la empresa de
un sentido mas profundo, y a mds largo plazo, de la responsabilidad, en la que
se incluyen los intereses de todos los empleados y proporciona al directivo
mejor visién, mayor empatia, sensacidn de equipo y sobre todo el poder elegir
como utilizar los medios que tiene a su alcance para crear el futuro. Hacer que
el cambio sea visto como una oportunidad de crecimiento, y que la turbulencia
del mismo no admite prediccidn, seguro que puede ocurrir lo inesperado, pero
no se puede predecir cuando, dénde y cdmo, pues como decia Drucker (1993)
“vivimos en tiempos muy turbulentos, no porque haya muchos cambios, sino
porque se mueven en muchas direcciones distintas”.

Si los miembros de la Direccién General deciden no participar como
receptores de un proceso de coaching, si resulta imprescindible que manifiesten
explicitamente su apoyo a la implantacién del programa para que éste pueda
tener éxito. Sin su apoyo es mejor no intentar ponerlo en marcha.



Companeros y mandos de la empresa

La colaboracion de los compafieros y del superior inmediato en los procesos de
coaching es muy importante. En una fase inicial, cuando se realiza la evaluacion
de los posibles participantes en el mismo, se suele consultar a sus compafieros
de equipo o departamento, a sus superiores y a otros empleados que dependan
de él, bien mediante una entrevista o a través de una evaluacién 3602. A lo
largo del proceso, la comunicacion y retroalimentacidon de éstos con el coachee
pueden ayudarle a conseguir mejoras y progresos significativos.

El apoyo del jefe inmediato en el desarrollo de su colaborador, que es quien
recibe el coaching, es de enorme importancia. El jefe debe mostrar respeto y
confianza hacia sus colaboradores, comprenderles y ser capaz de ponerse en su
lugar, de esta forma su equipo, ademds de como jefe, le reconoceran como
lider, cuyas caracteristicas son:

 Ser capaz de definir claramente los objetivos y valores que espera de sus
colaboradores, ofrecerles una retroalimentacidn constructiva, oportunay
precisa, que aliente a su equipo a conseguir las metas marcadas.

« Esperar lo mejor de su equipo, porque también lo espera de si mismo,
creer en ellos y animarles verbalmente para desarrollar al maximo su
potencial y talento.

» Ser creible, mostrando congruencia entre lo que dicen y lo que hacen. Un
lider integro y congruente, que esta convencido de que es sincero con lo
gue transmite, se gana la confianza de los demas.

 Este jefe-lider debe ser para su equipo un espejo en el que deseen
reflejarse, pues proporciona una “imagen” positiva, esperanzada y
optimista, y esto es fundamental para el desarrollo.



Fases del coaching

Fases de un proceso de Coaching

La mayoria de los programas de desarrollo de personas comparten aspectos,
como la necesidad de conocer la organizacién y elaborar un programa ad hoc a
sus necesidades, establecer una meta ultima de desarrollo tanto individual
como organizacional, pero son sus caracteristicas particulares las que definen la
propia identidad de cada programa de coaching. En términos generales, las
fases de un proceso de Coaching son las siguientes:

1. Analisis de la Organizacidn

2. Planificacién del Programa

3. Evaluacion

4. Devolver informacion de la evaluacion

5. Disefio con el coach de un plan de accidn individualizado
6. Puesta en Marcha del plan de accién: la practica

7. Sesiones de Seguimiento

8. Evaluaciones periddicas

Andlisis de la Organizacion

Para iniciar un proceso de coaching, al coach le resulta necesario conocer todo
un conjunto de aspectos de la organizacién tales como su cultura, el estilo de
direccidén; el ajuste entre las politicas de RR HH y las politicas de la Organizacion;
el tipo de estructura organizativa; el clima laboral. En las primeras sesiones con
el cliente que demanda o al que se le ofrecen acciones de coaching, es muy
importante clarificar cudles son las expectativas, los objetivos y los resultados
gue se pretenden conseguir al implantar dichas acciones.



El estilo de direccion es una pieza clave en el desarrollo organizacional,
como lo es la implantacién de una actitud de mejora continua y de un eficaz
trabajo en equipo, que supone no sélo contar con eficaces y eficientes
colaboradores sino también colaborar con ellos, ofreciendo un “feedback”
correcto que facilite el desarrollo de la propia organizacién y de cada uno de sus
integrantes, pues en organizaciones, cada vez mds abiertas, y que tienen como
objetivo estratégico la gestion del talento, no tiene sentido desperdiciar la
informacidén y el conocimiento que llega de cada uno de sus miembros. De ahi la
necesidad de conocer, no sélo con cuanto talento se cuenta, sino aln mas
importante, con cuanto talento se podria contar si todo el potencial
“sumergido” pudiera emerger.

Cuando el objetivo de poner en marcha un programa de coaching esta
centrado en conseguir una mayor eficacia, resulta util tener presentes los
componentes estratégicos de la organizacidn, identificar los retos que ésta se
planteay los resultados empresariales que se pretende conseguir. En funcion de
todo ello se puede determinar el perfil de capacidades necesarias, para que los
ejecutivos puedan lograr los resultados esperados. De esta forma, el coaching
pasa a ser también estratégico, y contribuye a la consecucién de los objetivos
de la organizacién, integrandose en la estrategia de Recursos Humanos al
establecer metas claras que se correspondan con las que persigue la
Organizacién. También es importante que el coach pueda determinar qué
tipologia se ajusta a su cliente, es decir a la organizacidn a quien va a prestar sus
servicios.

El lema “en busqueda de la excelencia” puede ser uno de los principales
corolarios de la puesta en marcha de un proceso de coaching ejecutivo. La
excelencia no sélo para el directivo sino también como seiial de identidad de su
propia organizacion.

Existe una tipologia que facilita la diferenciacién entre organizaciones
heterondmicas, que ahogan y constrifien a directivos y a empleados, en las que
un excesivo control trata de manejar el miedo y la incertidumbre que cualquier
cambio produce, y las organizaciones liberadoras de talento, de capacidades, de



miedos y limites falsos, son organizaciones que aprenden y que potencian el
aprendizaje y desarrollo de sus miembros.

Una organizacidn que apuesta por el aprendizaje continuo, necesariamente
cuenta con una vision amplia y proactiva que ensefia y aprende a buscar,
identificar, discriminar y compartir informacién y conocimiento, en donde la
experiencia particular se analiza y reflexiona para transformarse en pauta, guia,
advertencia o sugerencia para un grupo. En este tipo de organizacién, el papel
del directivo puede presentar un perfil de buscador del orden dentro del
desorden, de experto en manejar el grado de entropia de ese sistema abierto
gue es su organizacion. Por entropia, asumimos la conceptualizacién que de
este principio termodinamico ofrece Tamames en su Diccionario de Economia,
“tendencia de cualquier organizacion a deteriorarse por la gradual decadencia
que de forma natural se opera entre las fuerzas que la cohesionan; contra esa
tendencia lucha normalmente la parte mds consciente y responsable de la
propia organizacion”.

En la actualidad no se trata de elaborar medidas de adaptacién al cambio,
sino de desarrollar habilidades y proporcionar recursos para estar en
disposicidon de cambio permanente, lo que conllevard una reflexion sobre qué
valores hay que defender y cémo fortalecer la propia ética del negocio.
Decantarse por la mejora continua, por el desarrollo de las personas, por el
incremento del Talento en la organizacidn dificilmente casa con la politica
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todo vale”, “todo se puede comprar”, “todo se puede exigir” y
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organizativa de
ademds, con el corolario, de “al menor esfuerzo y al precio mas bajo”.



Organizaciones heterondmicas vs. Organizaciones liberadoras

Organizaciones Heterondmicas

Organizaciones Liberadoras

Caracteristicas Efecto Caracteristicas Efecto
Muchas normasy Inhibicidn Reglas minimas Claridad-
criterios intelectual del pero claras para seguridad

personal todos
Burocratizacion Pérdida de Confianza
S Fomento de la
iniciativa, . L.
.. interaccién entre

creatividad y pro .

.. todos los niveles
actividad

Exaltacion de la

Efecto militancia

Se valora el trabajo

Aprendizaje en

autoridad en primera linea accion
Cumplimiento Rigurosidad Flexibilidad
Pocas cosas son
exagerado de . .
. incontrovertibles
formalidades
Establecimiento de Sensacion de Los jefes aprenden Sinceridad,

filtros y controles

ahogo

de todos (3609)

autenticidad

“Café para todos”

Uniformidad

Cada caso se trata
como unico

Personalizacion

Repeticion de consignas
y modos

Pensamiento
Unico

Se generan espacios
de mejora, se
ofrece confianza

Autonomia,
compromiso

Se restringe mucho la
informacién por niveles

Desconfianza

Informacion al
alcance de todos

Transparencia

Direccidn por amenazas

Fuga de talento

Se valora que el jefe

Potenciacion,

sea un coach desarrollo
Eliminacion de la critica  Anquilosamiento Se valora la critica Debate,
constructiva humildad

positiva
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Falta de ilusion Declive

Negacion, ocultacion de ~ “Gueto”
la realidad

Proliferacion de mandos  Exceso de costes

Se fomenta el desprecio  Distanciamiento
hacia otras
organizaciones

En funcion del tipo de organizacion y el perfil de sus miembros se producen
distintas. Es evidente que para implantar con éxito acciones de coaching la
tipologia de la empresa cliente debe ser liberadora, pues sélo en este caso, su
equipo directivo confiara en los beneficios que la implantacion de programas de
coaching puede proporcionar a la empresa. Asi mismo, se podran establecer
para cada coachee las prioridades del programa, tanto liberadoras como
expansivas.

Tipo de Organizacion

Heterondmica (que
(q Equilibrada (que libera)

ahoga)
£ ¢ Dependiente Incremento del perfil Desarrollo liberador
&2 . . . .
5 funcionarial (libera de miedos,
; falsos techos...)
< Auténomo Rotacién y Huida de Desarrollo expansivo
talento (libera talentoy

potencialidades)




Una organizacion liberadora de talento procura que su equipo directivo
genere espacios de desarrollo para los colaboradores mediante la Delegacion,
es decir, aportando la informacidn y recursos necesarios para tomar decisiones
y asumir mayor responsabilidad, proporcionando la ayuda y consejo solicitados,
cuando se considere necesario, supervisando su trabajo sin intromisiones
innecesarias y juicios de valor contraproducentes, en el que sea posible
aprender de los posibles errores, permitiendo terminar el trabajo y animando a
la realizacion de un analisis critico del mismo que permita una mejora en
proximos trabajos encomendados. Ademas la propuesta de retos y la
consecucion de metas, en estrecha relacidn con los objetivos estratégicos de la
organizacidn, se facilita a través de programas de Coaching, en los que se
fortalece la relacién de confianza y aprendizaje mutuo, se desarrolla el potencial
del colaborador, se conocen sus limitaciones y se proporciona un feedback
basado en hechos concretos y no en opiniones ni en juicios de valor, que
permita construir positivamente y fortalecer la autoestima y la autonomia en la
gestion del propio desempenio.

La busqueda de la excelencia se hace realidad en un espacio de claridad y
seguridad, en el que se fomenta la interaccién y confianza entre los distintos
niveles, se valora el esfuerzo y el aprendizaje activo, hay flexibilidad y
personalizacidn tratando cada situacién en sus aspectos tanto ideograficos
como nomotéticos, combinando lo normativo con lo Unico y especifico; en el
que la informacidn esta al alcance de todos como signo de transparencia, en el
gue la integridad, el compromiso y la apuesta por el desarrollo son valores
compartidos por todas las personas que componen la organizacion. Esta
busqueda de la excelencia y la fortaleza de los valores corporativos son factores
clave para el desarrollo del talento y su retencidn. Para alcanzar altas cotas de
excelencia se necesita que los procesos sean mas eficientes y que exista una
implicaciéon en un objetivo compartido, ya que no basta con mejorar lo que
hacemos sino que necesitamos saber y compartir el fin que se pretende. De ahi
gue sea tan incongruente ver a un directivo sin interés por conocer y participar
en los objetivos estratégicos de la organizacion.



Un analisis correcto de la organizacion que solicita, o que se le propone, un
programa de coaching proporcionara al coach un conocimiento de la cultura de
la organizacion y su estilo de direccion, asi como de su estructura organizativa;
también podrd apreciar si hay un ajuste de politicas, estratégicas y de recursos
humanos y cudles deben ser los perfiles competenciales de sus directivos para
alcanzar los resultados que la organizacién pretende.

El objetivo del coaching, en términos generales, es facilitar el desarrollo de
todo un conjunto de competencias y habilidades que permitan una mejor
adaptacion al cambio. Es un hecho que tanto las personas como las
organizaciones, como entes vivos, estan inmersas en procesos de cambio
continuo.

Pero cambiar debe suponer transformacion, tener una meta hacia la cual
dirigirse, no una huida de algo, de alguien o de uno mismo. A veces uno mismo
cree que puede llevar las riendas de su propio cambio, como si fuera el auriga
gue segun Platdn guia con tiento, templanza y equilibrio los corceles de la razén
y la emocidén. Pero esto no siempre nos es posible, unas veces seran las
condiciones externas, los acontecimientos y los imprevistos los que nos impidan
mantener el control de la carrera, en otras ocasiones, seran variables mas
personales, mas internas, las que nos impidan tan siquiera ponernos en marcha
o incluso subirnos al carro. En ambos casos es posible recurrir a diferentes
modelos de intervencidn en coaching, que nos van a permitir la reflexion para
marcar nuevas metas y elegir trayectorias facilitadoras de obtencién de
resultados y encontrar ayuda en la figura de un coach, que buscara nuestro
bien, como recomendaba Aristételes en su Etica a Nicémaco, aun si por ello
debe decidir rescindir el compromiso de coaching.

Por otro lado, la empresa debe saber cdmo elegir un buen coach y qué
expectativas pueden satisfacerse y cudles no deben ni siquiera plantearse. El
coach va a intervenir en la conducta de una persona, en su dimensién
emocional y competencial, con claras repercusiones en su entorno laboral y
personal, por lo que es necesario verificar que el coach dispone de una sdlida
formacién profesional, con una base tedrica-conceptual importante acerca de la



conducta humana, el aprendizaje y desarrollo personal y organizacional, de un
conocimiento de las bases tedricas del coaching y del manejo de sus
herramientas practicas, que cuenta con capacitacién profesional, ética 'y
responsabilidad.

El coach no va a “aportar”, no va a rellenar lagunas, no es el actor principal
ni el protagonista. El coach es un soplador de brasas, es un profesional que
puede avivar el rescoldo del entusiasmo, de la pasion por desarrollarse y
aprender que en la mayoria de los empleados y directivos estd latente. El coach
es un facilitador de aprendizaje, que nos anima a salir de la zona de comodidad
en la que nos instalamos para ampliar las dreas competenciales que el propio
puesto demanda o que la empresa necesita. El coach comparte con el coachee
este aprendizaje y su poder transformador, ya que permite emerger los
sentimientos y emociones, y tras su analisis y verbalizacién, producir
resonancia, es decir “un clima emocional positivo, indispensable para movilizar
lo mejor del ser humano”.

Si bien el coach, con su propia formacidn y experiencia, y conociendo las
metas que se persiguen con su intervencion, presenta a su cliente, coachee, las
areas de mejora a trabajar, es el coachee el que asume la responsabilidad, la
voluntad y determinacion de elaborar un plan de accidn y de llevarlo a cabo. El
coach en ocasiones provocara al coachee, para que explote todos los recursos
con los que cuenta, para que supere miedos y limitaciones paralizantes y
alcance los objetivos fijados. El coach utilizando una metodologia mayéutica,
mediante preguntas y confrontaciones, ayuda a acceder al conocimiento que
subyace en cada uno, a reinventarse y a remover el plano emocional como
motor de cambio y transformacién.

También la organizacién debe tener claras cuales son las caracteristicas que
garantizan un proceso de coaching efectivo, correcto, y bien orientado hacia las
metas establecidas. Las caracteristicas de este proceso deben ser:



 objetividad, un proceso centrado en comportamientos observables,
competencias clave y relevantes para el desempefio del puesto que ocupa
o va a ocupar el coachee,

« estar dirigido hacia la busqueda de una mayor eficacia,

« mejorar las relaciones entre personas,

 desarrollar la humildad, entendida como el mayor acto de coraje, que
implica darse, servir a los empleados, a la organizacion,

« lograr el equilibrio, tanto entre las fortalezas y debilidades del coachee,
como entre su desarrollo personal y profesional,

» generar autorresponsabilidad, asumiendo de forma activa el propio
desarrollo.

a) Determinar las necesidades de la organizacion

A la hora de planificar un programa de coaching, hay que conocer cuales son
las necesidades que se han detectado y que parecen indicar la necesidad de
implantar un programa de coaching en la organizacion. Algunas de estas
necesidades pueden ser las siguientes:

¢ El rendimiento laboral es bajo

¢ La comunicacién interna en la organizacién se caracteriza por no ser
positiva y no transmitir confianza

» El feedback sobre el progreso de los empleados no es correcto y no se
escucha activamente

 La adaptacién a los cambios no es la adecuada
¢ El compromiso con la organizacién es bajo
 La motivacion esta debilitada

« Hay poca predisposicion hacia el trabajo en equipo



Cuando se utiliza un criterio de deteccidn de necesidades centrado en la
persona, y no en colectivos, es necesario reconocer aquellas situaciones que
son, como una alarma, para atenderlas mediante una accion de coaching. Como
las siguientes:

¢ cuando un empleado demuestra una nueva habilidad o interés, o
* busca retroalimentacion, o

« piensa en cambiarse de drea en la organizacién, o

« tiene una mala adaptacién al puesto, o

¢ busca oportunidades de desarrollo,...

En todas estas situaciones, el mando intermedio debe mostrarle su apoyo,
verbalmente, para que el empleado se “movilice” para intentar cubrir su
necesidad.

En ocasiones, la necesidad de coaching se origina por un compromiso muy
elevado.

También conviene identificar cudles son los retos que una organizacién
establece y qué resultados empresariales pretende. En funcién de dichos retos
se fijan los objetivos estratégicos y los perfiles competenciales, en los que se
reflejen las capacidades necesarias que deben caracterizar a sus ejecutivos para
gue puedan lograr dichos resultados empresariales.

Una vez conocidas las necesidades e identificados los retos estratégicos de la
organizacién, se pueden:



« redactar los objetivos a cubrir a través de un programa de coaching, y

« definir el resto de aspectos clave para su implantacién.

b) Objetivos a cubrir

El objetivo general de un programa de coaching ejecutivo es ayudar en el
desarrollo personal y profesional de personas con potencial y un buen
desempefio en su puesto de trabajo para ser mas efectivo en los resultados de
negocio. Esto puede suponer un nimero considerable de aspirantes a participar
en dichos programas, como son personas clave en la organizacién, ejecutivos en
procesos de desarrollo de carrera, directivos que necesitan desarrollar ciertas
competencias directivas, etc., aunque cada uno de ellos demande objetivos
especificos determinados, como desarrollar ciertas habilidades, por ejemplo,
habilidades de gestidon de equipos, de feedback efectivo, de resistencia a la
presion, etc., también comparten ciertas caracteristicas como son la ambicién y
el entusiasmo por el desarrollo, tanto propio como de los miembros de su
equipo.

En funcidn del propdsito que se persiga sedistinguen los siguientes
objetivos:

» Desarrollar el potencial de los ejecutivos. Optimizar su potencial, con el
objetivo de tener éxito en una misién retadora y que le permita
desarrollarse, asi como comprender y aceptar el nuevo rol.

« Adaptarse a nuevas necesidades. Adaptarse a las tendencias del entorno,
a las tendencias del negocio, y transitar hacia el cambio de rol.

« Mejorar su contribucidn a los objetivos estratégicos de la organizacion,
“en busca de la excelencia”, lo que supone mejorar su desempefio; lograr
sus objetivos; resolver problemas relativos tanto al desempefio como a la



propia contribucién a los objetivos estratégicos de la empresa; la
capacidad de resolver una situacién problematica.

« ldentificarse con la empresa. Hacer propios la Visién, Misién, Valores y
Estrategia, lo que significa sintonizar con la cultura de la organizacién.

« De Retencion, que se ofrece a los ocupantes de los puestos que mas
rotacidon presentan, para reducir las posibilidades de que roten
externamente.

» De Reclamo, para captar nuevos candidatos.

« De Transicidn, que se ofrece a un empleado, cuando tiene que asumir una
nueva funcion.

En funcidn de las caracteristicas de a quién va dirigido, hay que distinguir
entre coaching para individuos concretos, coaching para equipos y coaching
para consejos de administraciéon. Evidentemente, todo coaching se realiza para
personas con nombres y apellidos, y se personaliza para cada uno de ellos en
funcidn de sus caracteristicas, pero es importante conocer a qué grupo
pertenece el coachee. En ocasiones el coaching se realiza para individuos
concretos, otras va dirigido a algln colectivo, y en otras se aplica masivamente
a toda la plantilla a partir de los mandos intermedios. Cuando reciben coaching
todos los profesionales con una determinada categoria en la empresa, se utiliza
el término de Coaching Organizativo, proceso que suele ser mas efectivo que
cuando el coaching se ofrece sélo a un pequeno grupo de directivos. Un
ejemplo que encajaria perfectamente en esta modalidad se encuentra en la
empresa Siemens, que ha ofrecido coaching simultdneamente a cuatrocientas
personas.



¢) Aspectos clave para su implantacion

Hay un conjunto de aspectos clave que hay que definir antes de la
implantacion de un programa de coaching. Algunos de ellos se presentan a
continuacion:

¢ Quién va a coordinar el programa dentro de la organizacidn. Suele ser una
persona del Departamento de Recursos Humanos quien asume el reto y
hace de intermediario entre la consultora externa que proporcionara el
coach (suponiendo que se cuente con una) y los empleados.

« A quiénesva air dirigido. Algunas organizaciones implantan programas de
coaching muy numerosos, mientras que otras optan por ofrecerlo mas
selectivamente, generalmente suele implantarse en las categorias
superiores, descendiendo hasta el nivel mds basico de los receptores del
coaching, que es el de mando intermedio.

» Qué objetivos se persiguen, cudl va a ser la duracién del proceso, la
periodicidad de las sesiones, el lugar donde tendran lugar, las razones que
supondrian una terminacion del contrato, el coste y la forma del pago, etc.

¢ Qué difusion se le va a dar. En ocasiones, el proceso de coaching se
difunde ampliamente para que sea conocido por la totalidad de la
empresa y asi fomentar la participacion y compromiso de todos desde el
principio, y en otros casos sélo se comunica a los posibles interesados.

¢ Qué métodos de evaluacidn se van a utilizar. Los instrumentos que
permitan detectar los puntos fuertes y débiles a desarrollar en los
empleados, y que, en funcién de la cultura y madurez de la organizacion,
podran ser de un tipo u otro.

Se deben respetar algunas reglas, y las condiciones previas para iniciar un
proceso de coaching y que éste sea eficaz, son cuatro:



« El participante debe comprometerse a hacer un esfuerzo sincero de
cambio, con la dedicacion correspondiente.

« La persona debe estar dispuesta a permanecer en la empresa, sin utilizar
el coaching para tratar de encontrar una excusa para marcharse de ella.

 La persona debe estar capacitada personal y funcionalmente para el
puesto.

« La empresa debe tener una misiéon adecuada, puesto que, si la
organizacién va en la direccidn incorrecta, el coaching no le cambiara.

También debe especificarse el tipo de feedback que va a recibir la
organizacién de todo el proceso a través de los procedimientos de evaluaciéon
de resultados, por ejemplo, el contenido del informe de resultados que se
entregard a la empresa, una vez que los coachees reciban el coaching. Dicho
informe permitira verificar la rentabilidad del proceso de coaching.

d) Determinar a quiénes se les propone un programa de Coaching Ejecutivo

Las empresas competitivas suelen tener estructuras organizacionales mas
planas, en las que sus empleados trabajan en equipo, con mayor autonomia y
responsabilidad, Estas empresas para mantener su nivel competitivo necesitan
de una gestioén de los recursos humanos estratégica, apoyada en un enfoque de
competencias, que garantice que cada empleado “sabe hacer” y “quiere hacer”
lo que su trabajo demanda y es capaz de tomar decisiones y atender a sus
clientes, internos y externos con un alto nivel de eficacia y eficiencia. Pero estas
empresas necesitan algo mas, algo que mantenga su nivel de competitividad, y
no puede ser otra cosa que disponer de una plantilla cualitativa caracterizada
por la alta capacidad de sus personas y equipos y el alto potencial de sus
directivos y personas clave en la organizacién, para lo que necesita disponer de
capacidad de innovacién y saber gestionarla.



Existen distintas formas de responder a esta necesidad, pueden ser el
empowerment, para desarrollar equipos de trabajo con maxima autonomia, o el
establecimiento de una Gestién eficaz del Conocimiento, lo que supone poner a
disposicidn de todos los conocimientos validos para la organizacion, para que
puedan desarrollarse y ampliarse, generando mas valor para la empresa, y por
tanto, apostar por un aprendizaje continuo, para ello es de gran ayuda conocer
con qué plantilla, cuantitativa y cualitativa cuenta la empresa, y que se definen
como:

* Plantilla cuantitativa, el nimero de personas que necesita una
organizacion, en cada momento y lugar, para poder alcanzar sus objetivos.

 Plantilla cualitativa, competencias que deben tener los empleados de la
organizacion en funcion del puesto que ocupan en la misma.

Planificacion del Programa
a) Reunidn con la alta direccion

La acogida de los programas de Coaching y la efectividad de los mismos va a
estar muy condicionada al tipo de organizacién en que se quieren implantar. Si
la organizacidn concede importancia al aprendizaje y la busqueda de soluciones
nuevas, un programa de Coaching se valorard y seran muchos los aspirantes a
participar en esta accién de desarrollo, pues comparten con la organizacién, una
filosofia de autoconocimiento y auto maestria.

En esta fase se establece la relacion de coaching con la alta direccién, por lo
gue esta fase es fundamental para el éxito de la intervencién de coaching. Es en
esta fase donde se determinan los objetivos, practicas y logistica del programa
asi como las cuestiones econdmicas y la exposicién de beneficios. Cuando se
cuenta con el visto bueno de la alta direccién y se han clarificado las falsas
expectativas que se pudieran tener, como por ejemplo, proporcionar soluciones
rapidas, llega el momento de identificar a los grupos de interés, son el conjunto
de individuos clave que controlan los recursos necesarios para lograr el éxito o



el fracaso. Estos grupos de interés estan constituidos por los lideres de opinion,
gue pueden potenciar una actitud de cooperacion o por el contrario ser un
obstaculo, como puede ser el director de desarrollo; por los “propietarios” del
proceso, como el jefe directo del coachee, que teme perder un buen
colaborador, o los resistentes, que pueden perturbar el programa en cualquiera
de sus fases. Con toda la informacidn necesaria recogida se elabora una
propuesta de servicios que se presenta a la alta direccion.

b) Propuesta de servicio
La propuesta debe ser breve, e incluir los siguientes apartados:
« Justificacion de la propuesta, quiénes establecieron el contacto y

participaron en la reunién con la alta direccion.

« Identificacidn de las necesidades, tanto generales que afecten a gran
parte de la organizacién o especificas de grupos o individuos.

« Determinar qué necesidades y competencias, tanto a nivel individual o
grupal se van a desarrollar.

¢ Enunciar los objetivos principales que se desean conseguir:

— Superar la inercia para implementar un cambio real en la dinamica
individual y por tanto de la organizaciéon en la que estan insertos.

— Realizar un proceso de seguimiento individualizado y altamente
personalizado de los participantes.

— Elaborar un Plan de Accidn detallado e individualizado de manera que el
camino de mejora y el impacto préctico sobre la organizacién quede
claramente definido.

— Dotar a los participantes de herramientas para poder trasladar los
conocimientos y la practica a sus equipos y personas y ayudar a que los
componentes de sus equipos se desarrollen.



 Estructura del Proceso: Fases y numero de sesiones, contenidos,
actividades, procesos de evaluacién, informes. Realizar una buena
evaluacidn de cuales son los puntos fuertes y débiles de las personas que
desean participar en el proceso, resulta muy importante, porque la
informacién obtenida ofrece las pautas para poder establecer una mejora.
Primero hay que conocer la situacion de partida para poder definir una
situacion final que suponga un avance.

También hay que definir los costes del programa y las condiciones de pago,
asi como el establecimiento de fecha de inicio y duraciéon de los servicios.

Una vez aceptada la propuesta se envia el contrato de servicios a la persona
o departamento designado. En el contrato figurara explicitamente una
declaracion de confidencialidad y no revelacion asi como los términos del
compromiso. El contrato lo firman el cliente y el coach.

A modo de ejemplo se adjunta una Estructura de un Proceso, elaborada por
el Instituto de Liderazgo y su cronograma:

Fase 1. Sesién Evaluativa + Sesion de Feedback individual

1. Primera sesién individual (1 hora y media de duracidn).
Presentacion y conocimiento del participante. Evaluacién. En
esta entrevista Coach y Coachee entran en contacto y se
conocen. Es una entrevista disefiada para conocer el contexto y
necesidades particulares del coachee y para explicarle cdmo
funciona el proceso (duracion del proceso, resultados que se
espera obtener, expectativas, etc.). Se le entregan unos
cuestionarios y se habla con el participante sobre las dreas de
desarrollo que se empiezan a vislumbrar.

2. Segunda sesién individual (1 hora y media de duracidn). Se
explica toda la informacidn recopilada a través de los
cuestionarios y se habla con el participante sobre las dreas de
desarrollo y las necesidades que se perciben. De la discusion y el



didlogo entre el participante y su coach con arreglo a los
resultados obtenidos, la experiencia del participante y las
necesidades y contexto de la Compaiiia en la que trabaja, se
disefia el Plan de Desarrollo Individual.

Fase 2. Seguimientos + Focus Group

Cuatro sesiones de Coaching de una duracién de una hora y media
cada una (a realizar una cada mes tras el término de la sesién de
feedback). En estas sesiones se va haciendo un seguimiento de las
acciones marcadas en el Plan de desarrollo y se van incorporando
nuevos aspectos que van surgiendo de la evolucién del trabajo
realizado. Se hace un control exhaustivo de las acciones acordadas y de
los resultados obtenidos con cada una de estas acciones para ver su
impacto real.

A los dos meses del inicio del Proyecto se realiza un Focus Group,
una reunién grupal en la que se analiza de nuevo en equipo el estado
de la cuestidn y se estudian las nuevas posibilidades, avances y
problemas que han surgido hasta este momento.

A la finalizacién de las 4 sesiones de Coaching vuelve a realizarse un
encuentro del Equipo directivo, un nuevo Focus Group, para analizar qué
aspectos han cambiado, qué resultados se han obtenido y cudles son los pasos
gue se van a realizar desde ese momento en adelante.

Metodologia. Dimensiones del Coaching
El proceso de Coaching tiene tres esferas vinculadas pero diferentes entre si:

1. Comportamientos de Apoyo. Incluyen atender, requerir, reflexionar,
afirmar, etc. Estos comportamientos ayudan a crear un medio conductivo
y a fortalecer la relacidén. Este tipo de comportamientos constituyen el
fundamento del Coaching, crean la confianza y el respeto necesario para
gue el proceso sea efectivo.

2. Comportamientos de Desafio. Tienen que ver con confrontar, reformar,
dar nuevas visiones y energizar. Estas conductas ayudan a la persona a



moverse hacia delante, a avanzar, crecer y desarrollarse. En este tipo de
conductas, el coach ofrece la estructura para la accién que va a realizarse.
. Comportamientos de Evaluacidn. Estos comportamientos se componen
de las conductas relativas a las actividades analiticas de recopilacién de
datos, analisis, establecimiento de metas y sistemas de medidas. El
comportamiento de medicién proporciona al proceso objetividad,
feedback y disciplina.




Fases del coaching |l

Importancia de la Evaluacion
En todo proceso de desarrollo de personas, y el Coaching Ejecutivo es uno de

ellos, es necesario tener en cuenta una fase de evaluacién, que generalmente se
desarrolla en dos momentos temporales. El primero antes de empezar el propio
proceso de desarrollo, que nos proporcionard una informacién del punto de
partida, (dénde estamos), y un segundo momento, antes de dar por finalizado el
proceso, que nos permitira conocer en qué medida los objetivos propuestos se
han logrado.

La fase de evaluacion debe planificarse minuciosamente, estableciéndose
qué tipo de informacion relevante, acerca del coachee, es necesario recoger y
cuales son los instrumentos mds adecuados y sus propios requisitos. El objetivo
general de esta evaluacion es proporcionar un conocimiento “cualitativo” de la
plantilla o de la muestra de empleados aspirantes a participar en un proceso de
coaching.

Un proceso de evaluacién formal permite recopilar datos muy diversos
sobre un coachee, por ejemplo, acerca de su potencial, de su estilo de liderazgo,
de su patrén de personalidad, su madurez emocional, de su estilo de
aprendizaje, informacion acerca de sus habilidades de comunicacién y de
relaciones interpersonales, etc. Toda esta informacién permitird determinar
cudles son los puntos fuertes y débiles en el perfil de los coachees, y en qué
areas se manifiestan. Toda esta informacidn se examinara a fondo en las
sesiones de coaching, con los coachees, para reflexionar, clarificar aspectos
sobre ellos mismos, que muchas veces desconocen. Toda esta informacién es
muy valiosa para la direccién de la empresa, porque le permitira tomar
decisiones acerca de los planes de carrera de sus empleados.
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Pero el tema de la evaluacién es uno de los puntos mads conflictivos de
cualquier proceso, ya sea de seleccidn, de desarrollo o de coaching. A ningln
ejecutivo le agrada ser evaluado y ante cualquier situacion de evaluacion se
ponen a la defensiva, como si un miedo antiguo, que probablemente se arrastre
desde la época de estudiante, se despertara. Por eso, se sigue percibiendo la
evaluacién bajo una forma sancionadora y extremista, es decir, hay que ser
“excelente” o uno serd “suspendido”, sancionado, etc. Es el miedo a ser
comparado con otros y no superar el listén. Pero el sentido de la evaluacién en
el contexto de desarrollo es otro muy distinto. Toda evaluacién, si se realiza
adecuadamente, debe entenderse como una posibilidad de conocer qué
conocimientos, competencias o destrezas se han adquirido, se han desarrollado
e integrado y cudles no. Es decir, una evaluacidon nos permitird conocer cuales
son las fortalezas y debilidades en los aspectos evaluados y qué acciones se
deben iniciar para un mayor desarrollo de los propios talentos, que son
desconocidos para la mayoria de las personas

EVALUACION
CONOCIMIENTOS

4 ¥
NIVEL DE

|:>‘ COMPETENCIAS‘ =) | DESARROLLO

S [ oestrezns|
l
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camBio | €3 | DESARROLLO
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El proceso de evaluacidn debe seguir unas directrices que refuercen los
beneficios de la misma y minimicen los problemas que provoca. Es necesario
determinar qué tipo de evaluacion hay que realizar y con qué instrumentos,
teniendo en cuenta su relevancia, fiabilidad y validez con los objetivos del
proceso de coaching. Dicha evaluacidn no debe ser una evaluacidn psicoldgica
en profundidad, intimidatoria y amenazante. Debe explicarse claramente al
coachee la razdn de esta evaluacién, que estriba en conocerse mejor uno
mismo, y en saber cémo uno es percibido por los demds. Si el coachee conoce
cuales son sus tendencias, inclinaciones interpersonales, intereses, valores,
capacidades y competencias, podra trabajar con esta informacion en las
sesiones de coaching, desarrolldndolas para transferirlas al puesto de trabajo.
Es fundamental persuadir al coachee de la bondad y necesidad de la evaluacién,
para evitar actitudes defensivas, recelos y suspicacias que dificulten el
establecimiento de una relacidon de comunicacién y confianza entre el coach y el
coachee.

Son numerosos los beneficios derivados de esta evaluacidn, tanto para el
coachee como para el coach. Al coachee le permite:

« ldentificar sus valores personales, sus puntos fuertes y puntos débiles, y
las competencias para el éxito,

» Favorecer la autoconciencia y la consideracién de aspectos de su
comportamiento desconocidos, como su estilo de comunicacién y de
relacion con los demds y cémo es percibido por su entorno,

« Ayudarle a identificar sus pautas de comportamiento recurrentes.

Al coach le ofrece la posibilidad de reconocer el caracter Unico del individuo
al mismo tiempo que le proporciona una visién mas amplia y global del coachee
y su entorno, ya que la informacidn acerca de éste la obtiene de diferentes
fuentes como son las entrevistas estructuradas, las anotaciones o diarios de los
coachees, sus narraciones, la observacién de su comportamiento durante las
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sesiones de coaching asi como del feedback de colegas, superiores, iguales,
clientes, amigos y familiares.

Eleccién del modelo de evaluaciéon

La eleccidn del modelo de evaluacion esta determinada en funcién de varios
factores, por un lado, de cuales sean las necesidades del directivo que va a
participar en el proceso de coaching, como por ejemplo, establecimiento de
objetivos eficaces; apoyo y guia en situacidon de cambio; desarrollo de
competencias directivas,...; y por otro de la cultura de la organizacion y sus
propias necesidades de crecimiento, tanto a nivel de negocio como de
direccion, y que pueden definirse en acciones de desarrollo de técnicas
interpersonales y comunicacion, gestion del tiempo, de responsabilidad
corporativa, de gestidn de la diversidad, etc. Otro factor determinante en la
eleccion del modelo de evaluacién es el papel y posicionamiento de la Direccion
de Recursos Humanos dentro del organigrama de la Organizacidn, lo que
definird el enfoque de sus acciones, que seran mas de tipo reactivo, buscando
solucidén a los problemas que surgen o mas de tipo proactivo, anticipandose a
los problemas y planificando acciones que los minimicen. Si la Direccién de
Recursos Humanos esta integrada en la estrategia organizacional, sus objetivos
estaran definidos y vinculados estrechamente con los objetivos y planes
estratégicos de la organizacion, es decir, con el modelo estratégico de la
organizacién. Este modelo estratégico junto a los valores y misién de la
organizacién permiten definir las competencias estratégicas de la compaiiia, lo
gue posibilitara la definicion de los perfiles de exigencias de los puestos y la
elaboracién del catalogo de competencias de la organizacion. El modelo de
evaluacién debe tener en cuenta este catalogo de competencias, definidas por
comportamientos que deben llevarse a cabo para desempeiiar un puesto con
eficacia, eficiencia y seguridad.

Si las competencias se definen como “un conjunto de comportamientos
observables que estan causalmente relacionados con un desempefo bueno o
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excelente en un trabajo concreto y en una organizacion concreta”, el trabajo en
gestion de Recursos Humanos se enriquece y se hace mas complejo: los
sistemas de evaluacion, formacién y desarrollo deben adaptarse a las
caracteristicas propias de la organizacion y de cada puesto de trabajo, lo que
facilitara la comparacién entre los perfiles de exigencias del puesto y los perfiles
de competencias de las personas evaluadas.

Si hay una gestion integrada de los recursos humanos, la fase de evaluacion
previa a la puesta en marcha de un proceso de coaching se va a acortary
facilitar mucho pues se dispone de informacion cualitativa, amplia y diversa, de
los potenciales candidatos al proceso, procedente bien de su proceso de
seleccidn o de las distintas evaluaciones de desempefio que se le han realizado,
pudiendo constatarse los desarrollos producidos y las areas que deben
atenderse prioritariamente.

MODELO DE COMPETENCIAS :
CATALOGO DE COMPETENCIAS

ESTRATEGICAS

O GENERICAS %

ESPECIFICAS,
=Y o

COMUNES Y TECNICAS

PUEST OS DE TRABAJO:
PERFILES DE COMPETENCIAS

Reclutamiento y Formacion:
seleccion: quiénes qué

Desarrollo: qué, para qué, a &% Planes de carrera:

. . . hacia dénde
quienes, cuando, como...
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El objetivo general de cualquier proceso de evaluacion del personal es medir,
cuantitativa y cualitativamente, y de forma objetiva, una o mds variables
referidas a las personas y, en el caso de la evaluacion del personal en el mundo
laboral, se miden variables personales relevantes al trabajo que estdn realizando
o que llevardn a cabo en un futuro mds o menos préximo.

Los objetivos especificos de un proceso de evaluacién previo a la
implantacion de un programa de coaching seran conocer:

el potencial del coachee,
la eficacia y eficiencia de su desempefio actual,

cuales son sus puntos fuertes y débiles que le permitan adecuarse a
nuevos retos del puesto actual o de otros puestos distintos al que ocupan
actualmente y lograr un nivel de desempeiio bueno o excelente.

qué conocimientos debe adquirir,

gué competencias deben desarrollarse o inhibirse, etc.

Una vez definidos estos objetivos sera posible determinar cuales seran las
técnicas e instrumentos a utilizar y con qué finalidad:

Evaluar las necesidades del coachee y/o de su organizacion
Conocer mejor al coachee
Desarrollar la autoconciencia del coachee

Desarrollar el potencial y el nivel de competencias y habilidades
personales del coachee

Desafiar las creencias y actitudes auto limitadoras del coachee
Potenciar la autorresponsabilidad y madurez emocional del coachee

Evaluar los resultados del proceso de coaching
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En ocasiones podran utilizarse instrumentos de evaluacidn existentes en el
mercado y en otros, serd necesario disefiar las pruebas que vayan a utilizarse en
el proceso. Generalmente se utilizaran pruebas psicoldgicas, escalas,
cuestionarios, entrevistas y evaluaciones multifuentes.

En general, los coaches deben seguir un entrenamiento supervisado por un
coach experto en el uso de las diferentes herramientas y técnicas en coaching,
pues no hay que olvidar que el coaching es un proceso de cambio muy
complejo, en el que intervienen las emociones, pensamientos, motivaciones y
acciones. Superar resistencias y trabajar con las emociones exige una
supervisidon muy especifica que garantice una correcta utilizacién de la técnica
apropiada. El coach debe disponer de las directrices éticas para la utilizacion de
herramientas psicoldgicas asi como de una formacion, preparacién y madurez
para utilizarlas. Esto supone comprender sus fundamentos psicoldgicos, y
disponer de una amplia variedad de herramientas que le permitan una
intervencion mas eficaz. El coach debe tener muy claro, en funcidn de los
objetivos y necesidades del coachee, qué técnica utilizar y en qué momento hay
gue introducirla, para facilitar su comprensién y posterior utilizacién.

Examen psicoldgico del Potencial (Saber Hacer, Poder Hacer y Querer Hacer)

Conocer el posible nivel que puede alcanzar una persona, aquello que puede
llegar a hacer o ser dentro de la organizacidon, permite decidir hasta donde
puede desarrollarse profesionalmente de una forma eficaz. El potencial de
desarrollo de una persona es consecuencia de todo el conjunto de
competencias, aptitudes, capacidades, rasgos de personalidad, conocimientos,
motivaciones, expectativas, intereses, necesidades, etc. Este bagaje histérico-
cultural le va a permitir ascender o estancarse en su carrera profesional.
Evidentemente sin el apoyo de unas condiciones externas ese potencial no se
manifestard ni se desarrollara.

Dicho potencial de desarrollo esta en relacién con la futura evolucion de la
persona, se detecta a través de la conducta externa y permite que pueda ser
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pronosticado. Los fines, objetivos y expectativas de la persona facilitaran dicho
prondstico. Los resultados de una evaluacion de potencial permiten diseiiar la
trayectoria profesional de cada individuo y el tipo de acciones de formacién o
de desarrollo mas adecuadas que se le pueden ofrecer. En ocasiones sucede
gue excelentes técnicos, con los afios, pasan a puestos directivos y fracasan en
su labor. Si se hubiese realizado anteriormente una correcta evaluacién de su
potencial se habrian detectado sus puntos fuertes y débiles, y se podrian haber
puesto medios para desarrollarlos.

Al hablar de potencial nos referimos a un conjunto de dimensiones
psicoldgicas de tipo cognitivo, como son la inteligencia, las diferentes aptitudes
mentales, como la aptitud verbal, la espacial, numérica, o abstracta, entre otras,
asi como las habilidades y destrezas. Todo este potencial es inmenso, y sélo un
pequeiio porcentaje del mismo esta en activo, el resto estd ahi, esperando a ser
reclamado. La educacion, los intereses desarrollados a lo largo de la vida, el
entorno sociocultural y las circunstancias vitales son los responsables de que
dicho potencial esté mds o menos al descubierto. Mantenerse en una zona de
comodidad, sin afrontar retos y desafios profesionales no es una buena medida
para desarrollar potencial, sino todo lo contrario. Actualmente toda
organizacién que quiera ser competitiva necesita tener Talento, tanto en los
niveles directivos y ejecutivos, como en otros mas funcionales. Cuando se habla
de Talento, no es tan sdlo, disponer, en general, de un nivel competencial de
desempefio bueno o excelente, esto es muy importante pero sélo es la
evidencia del porcentaje de potencial emergente, de la “linea de flotacién de la
plantilla”, y esto estd muy bien, y es de desear que asi fuera en todas las
empresas, recordemos que las competencias son comportamientos
observables. Pero el Talento es algo mas, podriamos decir, siguiendo con la
analogia del barco, que es todo lo que esta almacenado en la bodega, toda la
dotacion de talentos que queda por descubrir, explotar y desarrollar. Es todos
los talentos y su combinatoria que da lugar a mas talento, de ahi las inmensas
posibilidades de desarrollo que tiene el ser humano. Una evaluacién de
potencial se plantea para un determinado puesto, que puede ser el de un




ejecutivo, un director de finanzas, un atleta de alta competiciéon o un corredor
de férmula uno, y segun sea este puesto, el proceso de evaluacién de potencial
contemplard unas determinadas dimensiones psicolégicas, aquellas que tengan
una mayor relacién con lo que el puesto demanda.

Los conocimientos, habilidades y logros conseguidos hasta el momento, lo
gue una persona sabe y sabe hacer es un aspecto fundamental para conocer su
bagaje actual, pero hay otro conjunto de aspectos que también dan informacién
sobre sus posibilidades futuras, como su capacidad para aprender cosas nuevas,
captar lo esencial de las nuevas situaciones y cdmo adaptarse a los cambios; o
en cdmo genera o crea nuevas ideas o es flexible ante el cambio; o en su
capacidad para trabajar con personas de culturas muy diversas, su empatia,
capacidad de escucha, o su nivel de comunicacion verbal; la capacidad para
persuadir e influir en los demds y que éstos acepten sus propuestas, la
confianza en si mismo, la iniciativa para buscar situaciones desafiantes y
afrontar el riesgo o situaciones competitivas; la busqueda de nuevas
responsabilidades y la movilidad, el esfuerzo demostrado en su desarrollo y en
el de las personas a su cargo, la ambicién. Asi mismo es necesario conocer las
areas de la organizacion en las que quiere trabajar, o incluso los puestos
concretos a los que le gustaria llegar, las tareas y responsabilidades.

A continuacién se presenta el conjunto de dimensiones psicolégicas que
suelen ser objeto de una evaluacién de potencial. Esta evaluacion suele utilizar
test y baterias psicoldgicas, en el caso de la inteligencia y aptitudes mentales,
pruebas manipulativas y/o aparatos, en el caso de aptitudes sensoriales y
fisicas.

Se pueden evaluar las siguientes dimensiones psicoldgicas:

a) Aspectos de la inteligencia:
¢ en sus componentes culturales, en su capacidad de abstraccion, en su

capacidad operativa. Suele evaluarse mediante test, cuyos elementos
son de dificultad creciente.
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 en su aspecto global, combinando tareas muy heterogéneas, unas de
cardacter verbal y otras manipulativas.

b) Las aptitudes mentales mas frecuentemente evaluadas son Razonamiento
Deductivo e Inductivo; Flexibilidad Cognitiva; Razonamiento Verbal:
Comprension, Fluidez; Razonamiento Espacial; Memoria; Razonamiento
Numeérico; Capacidad Perceptiva; Mecanica.

¢) Las aptitudes sensoriales. Por ejemplo, agudeza/ discriminacidn visual,
auditiva... ; Vision periférica; Vision Nocturna; Percepcion en profundidad;
Sensibilidad al deslumbramiento; Discriminacién visual del color; Tiempo
de reaccion.

d) Las aptitudes fisicas. Por ejemplo, fuerza dinamica; Fuerza pura; Fuerza
explosiva; Equilibrio; Coordinacién manual; Coordinacién 6culo-manual;
Precisidon; Resistencia aerdbica; Resistencia anaerdbica; Flexibilidad;
Velocidad.

La evaluacion de potencial de ejecutivos y directivos se centra en
dimensiones de inteligencia y aptitudes mentales como flexibilidad cognitiva,
razonamiento deductivo e inductivo, comprensidn y fluidez verbal, y capacidad
de manejo de datos numéricos y operaciones complejas. Todas estas
dimensiones psicoldgicas son el substrato de las competencias estratégicas, que
en un plan de carrera, demandaran los puestos que se le ofrezcan.

No hay que olvidar un componente competencial de gran importancia, el
QUERER HACER, cuyo substrato son las dimensiones de personalidad, los
intereses y motivaciones, que constituyen el motor fundamental para el
cambio, para el desarrollo, ya lo dice la sabiduria popular, “querer es poder”.
Por mucho potencial intelectual, aptitudinal y técnico que se tenga, si no se
dispone de un patrén emocional-afectivo adecuado y dispuesto al cambio serd
muy dificil poner en marcha cualquier proceso de coaching, ya que el coachee
no se sentirad ni interesado, ni motivado para cambiar. Por eso una de las
herramientas del coaching se centra en el drea emocional.
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Un papel destacado lo desempefian las dimensiones de Personalidad, que
pueden apreciarse a través de diferentes tipos de datos: Datos L, obtenidos por
observacion directa, que reflejan el comportamiento en situaciones cotidianas,
como por ejemplo, en una reunién de trabajo, durante una presentacién, en el
desempeiio diario del puesto, durante una entrevista, etc. Datos Q, a través de
las respuestas dadas a los cuestionarios e inventarios de Personalidad,
instrumentos psicoldgicos estandarizados y que responden a diferentes
modelos psicolégicos de Personalidad.

La evaluacion de potencial centrada en pruebas psicoldgicas debe realizarse
por profesionales psicélogos, especializados en evaluacion psicoldgica, y
conocedores no sélo de los instrumentos y sus teorias subyacentes sino
también del andlisis de datos y elaboracion de informes.

En muchas ocasiones, cuando se requiere una evaluacién de Potencial de un
grupo de directivos, se suele utilizar un Centro de Evaluacidon o Assessment
Center, que es un sistema de evaluacidon multiple, donde se combina la
evaluacién individual y grupal, se utilizan multiples técnicas, tanto de caracter
psicométrico como ejercicios de simulacién de situaciones proximas a la
realidad de las responsabilidades futuras que deberian desempeifiar los futuros
directivos. La observacion sistematica de la actuacién en dichas simulaciones se
centra en comportamientos de liderazgo, capacidad de andlisis y sintesis,
negociacioén, etc. Se potencian discusiones de grupo, presentaciones orales,
juego de roles, asi como baterias de test y ejercicios de solucién de casos. Todo
este proceso de evaluacidn supone una activacion de los esquemas légicos y
emocionales de los participantes.

En un Centro de Evaluacion intervienen diferentes evaluadores, unos
consultores externos expertos en esta técnica y otros personal interno de la
organizacién, entrenados en el rol que tendran que desempefiar. Cada
participante debe ser observado por evaluadores diferentes, durante la
realizacion de las distintas pruebas. Después de la evaluacion, los evaluadores
elaboran informes colectivos con los resultados obtenidos por cada directivo en
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términos de puntos fuertes y débiles y con caracter de dictamen. Estos
resultados son comunicados posteriormente a cada individuo, lo que les ayuda
a conocerse a si mismos y poder formular objetivos realistas respecto a sus
carreras profesionales.

Herramientas de evaluacion

A) Auto informe

En ocasiones la evaluacion la tiene que realizar el coach utilizando sélo el
testimonio directo del coachee (verbal o por escrito), sin poder acudir a otras
fuentes. Esta no es la mejor de las opciones, ya que sélo se dispone de un punto
de vista de la realidad. Sin embargo, cuando haya que recurrir al auto informe
como Unica informacién, pueden resultar utiles los pasos que se exponen a
continuacion:

« Recordar las experiencias pasadas y registrar por escrito todos los éxitos o
logros de los cuales el coachee se siente orgulloso, pidiéndole que extraiga
un minimo de 10.

» Posteriormente se le pide que enumere las habilidades y cualidades que
demostré tener con cada logro (recomienda un minimo de 20).

» A continuacién se le pide que formule tres enunciados positivos, cada uno
con tres habilidades y cualidades, por ejemplo: “Me centro en los clientes,
sé escuchar y me relaciono fdcilmente con otros”.

Y finalmente se le pide que memorice la lista, que se imagine

comportandose asi y que genere actitudes y emociones positivas.

Ese formato permitira también abordar distintos aspectos relacionados con
sus puntos fuertes y débiles, sus metas, su disponibilidad, sus miedos, etc. y
obtener un analisis del perfil de la persona para intervenir.
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Se trata de incrementar el conocimiento que el coachee tiene de uno mismo
y para ello se intenta que reflexione sobre distintos aspectos, que le van a
permitir aprender de si mismo.

El aprendizaje se puede buscar a través de multiples canales, como la
lectura, la asistencia a cursos de formacidn, las ensefianzas que nos ofrecen en
el puesto de trabajo los jefes, compafieros, clientes, en el dia a dia, etc. Pero
muchas veces los mejores y mayores aprendizajes los extraemos de nuestra
propia experiencia, de nuestras propias vivencias pasadas y presentes (o de
otras personas muy conocidas por nosotros). Y sin embargo los mantenemos en
el olvido.

Pruebe a intentar contestar a esta pregunta:

¢Cuales son las situaciones de su vida que mas le han permitido aprender?

Elija cuatro o cinco experiencias que ha tenido, y que usted
considere que le han proporcionado el aprendizaje mas valioso para
usted en su vida. Pueden ser laborales o no, seguro que el saber que
acumulé es transferible al resto de esferas. TOmese su tiempo, no
siempre es facil elegir o seleccionar...

Bien, ahora de todas ellas, elija una experiencia, una historia vivida
por usted, la que considere mas valiosa, mas enriquecedora, por el
aprendizaje que le supuso. E intente contestarse a si mismo por qué la
ha elegido y cdmo puede trasladar ese aprendizaje a muchas
situaciones de su vida actual.

Buscar en uno mismo ofrece respuestas muy satisfactorias, a pesar
de que muchos aprendizajes llegaron con dolor, dicen que de su mano
vienen los mas valiosos.

Se han desarrollado una serie de “perfiles” o cuestionarios estructurados en
formato de papel y lapiz, que proporcionan directrices muy valiosas para las
sesiones de coaching. Estos perfiles se elaboran segun los criterios establecidos
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en cada empresa por un comité de expertos, constituido por directivos de la
organizacién y coaches externos, responsables del proceso de coaching. No son
instrumentos estandarizados, sino elaborados ad hoc. Cada perfil se presenta 'y
entrega en la sesion de coaching, dando las indicaciones necesarias para
cumplimentarlos, pidiéndoles que hagan una lectura rapida del mismo que
permita aclarar cualquier duda que les pueda surgir. A continuacion se les pide
gue busquen un momento adecuado, tranquilo y sin interrupciones, en el que
puedan cumplimentarlo de forma reflexiva y consciente, antes de la préxima
sesidon de encuentro. En una sesién pueden trabajarse varios perfiles,
generalmente, en las primeras sesiones del proceso. Los perfiles se clasifican en:

9

)

Perfiles Individuales, referidos a aspectos de la vida privada del coachee,
como puede ser, su situacion actual, sus necesidades y metas; su
satisfaccidn en las diversas facetas de su vida y el perfil de sus valores.
Algunas de las preguntas que se incluyen en un perfil individual son las
siguientes: ¢ Por qué participa en este proceso de coaching?, ¢ Qué echa de
menos en su vida actual?, ¢ De qué forma aprende mejor?

Perfiles de Rendimiento Organizativo: estdn centrados en los valores
profesionales del coachee, en las competencias requeridas por el puesto
gue ocupa actualmente, en sus fortalezas y debilidades y en general, en
su nivel de desempefio. En muchas ocasiones puede utilizarse el propio
protocolo de la empresa utilizado en la evaluacién del desempefio o la
evaluacién multifuentes. Ejemplo de tipos de preguntas de un Perfil de
Rendimiento Organizativo:¢Se siente apoyado en el desempefio de su
cargo?, ¢Con qué ayudas cuenta?éQué recursos necesita para desarrollar
sus habilidades personales, técnicas, organizativas?

Dentro de estos perfiles también se incluyen autoevaluaciones del Perfil
de Competencias del Coachee, es decir, del perfil de sus capacidades
personales como directivo o ejecutivo, organizativas o estratégicas de la
empresa y de liderazgo. Esta autoevaluacion es de las primeras que
deben ser cumplimentadas. El primer perfil que se presenta seria un auto
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informe genérico de rendimiento y el segundo esta centrado en el
coachee, también de forma genérica, con unas capacidades personales
como directivo, organizativas como estratégicas de la empresay
capacidad de liderazgo, para resaltar esta competencia dentro del perfil.

La informacidn que se suele recoger para extraer el Perfil de
Competencias del Coachee pretende recoger informacion sobre las
competencias en que se considera mas eficaz y aquellas en las que se
considera menos eficaz.

d) Perfiles de liderazgo. Estos perfiles son de gran utilidad cuando el
objetivo para iniciar un proceso de coaching sea desarrollar la
competencia de liderazgo en un ejecutivo. Esta competencia implica un
conjunto muy complejo de habilidades interpersonales, técnicas y
cognitivas, cuya combinacién permite definir muchos modelos de
liderazgo; para su evaluacion se suelen utilizar diversos instrumentos
como el Perfil de Competencias de Liderazgo, el Inventario de
Responsabilidades de Liderazgo o el Perfil de Cualidades de Liderazgo. Los
elementos de cada perfil se establecen segun los criterios del comité de
expertos encargado de elaborarlos. A continuacidon se muestran algunos
ejemplos de estos instrumentos.

 Perfil de Competencias de Liderazgo, en el que se le presentan al coachee
diferentes aspectos de su vida profesional y se le pide que indique su
grado de satisfaccion, en una escala de 0 (insatisfaccion) a 10 (plena
satisfaccidn). Si el coachee lo autoriza, este perfil se le puede pasar a sus
compafieros para que lo valoren y de esta forma disponer de dos fuentes
de informacién que permitan ver si hay o no dispersion y en qué aspectos
éstas son mds marcadas. Un ejemplo de preguntas para el perfil de
competencias de liderazgo seria Estimula el cambio, toma decisiones
personales, o aborda cuestiones dificiles.

 Lista de Responsabilidades de Liderazgo. Disponer de este tipo de listas
permite detectar qué aspectos especificos de liderazgo se deben clarificar
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y/o desarrollar. El coachee debe elegir en qué areas desea trabajar y
priorizarlas.

Por ejemplo, entre Comunicacion interpersonal; Delegacion;
Capacitacion del equipo; Toma de decisiones.

« Perfil de Cualidades de Liderazgo. En este perfil se destacan tres
cualidades principales de liderazgo, como son la autoconciencia,
capacidades interpersonales y estilo de pensamiento. Para cada una de
ellas, se elaboran un conjunto de preguntas, si bien el perfil de
autoconciencia suele adoptar un formato de cuestionario estructurado,
mientras que las otras dos cualidades, capacidades interpersonales y
estilo de pensamiento, suelen presentarse bajo el formato de escala.
Ejemplos de preguntas en un perfil de autoconciencia serian: ¢Con qué
frecuencia reflexiona sobre su comportamiento? ¢ Le resulta facil expresar
sus sentimientos? ¢ Con qué estilo de liderazgo se identifica mas? Ejemplos
de habilidades interpersonales: Siempre cumplo mis promesas, procuro
escuchar a los demas sin emitir juicios, o me esfuerzo en comprender a los
demas. Y ejemplos del estilo de pensamiento: Analizo los datos con
rapidez y eficacia o Fomento formas nuevas de tratar los viejos problemas.

¢) Perfiles de Estilo Personal. Cada individuo es unico e irrepetible, si bien se
pueden establecer ciertas pautas que permitan establecer patrones de
comparacion. Decimos que cada persona tiene su propio estilo personal,
pero, équé queremos decir cuando afirmamos, “el estilo personal del sefior
X es...”?; no es una expresion vaga o enmascarada, como cuando se dice, “el
sefior X es asi”. En el primer caso, hablamos de “estilo personal”, es decir de
un constructo enormemente complejo que se suele afrontar desde una
doble via, por un lado, desde “su estilo de aprendizaje”, y por otro, desde
“su patrén o perfil de personalidad”.

|II

 Perfil de Aprendizaje. El estilo de aprendizaje se refiere al método o
estrategia que cada persona utiliza a la hora de aprender algo, éste puede
variar en funcidn de lo que se quiera aprender, pero cada persona tiende
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a desarrollar una cierta tendencia o “estilo de aprendizaje”. Estos estilos
aungque son relativamente estables, son susceptibles de mejorarse y
también de cambiarse. El estilo de aprendizaje esta determinado por un
conjunto de rasgos cognitivos, afectivos y fisioldgicos, que actian como
indicadores relativamente estables de cdmo se estructuran los
contenidos, se utilizan los conceptos, se interpreta la informacion o
resuelven los problemas (rasgos cognitivos), de cémo las expectativas y
motivaciones influyen en el aprendizaje (rasgos afectivos) y como el
biorritmo y el biotipo de una persona puede influir en su estilo de
aprendizaje. Hay muchos otros modelos de estilo de aprendizaje, como el
modelo “Onion” de Curry (1987), el modelo de “Dominancia Cerebral” de
Herrmann, o el modelo basado en el “Proceso de aprendizaje por la
experiencia”), muy utilizado en el dmbito de la formacién y desarrollo en
entornos tanto académicos como empresariales. Kolb sostiene que el
aprendizaje es el resultado de la forma como las personas perciben (a
través de la experiencia concreta o a través de la conceptualizacién
abstracta) y como procesan lo que han percibido (a través de la
experimentacion activa o a través de la observacion reflexiva). De estas
capacidades: experiencia concreta (EC), observacion reflexiva (OR),
conceptualizacién abstracta (CA) y experimentacion activa (EA), se
desprenden los cuatro estilos de aprendizaje: Acomodador, Divergente,
Asimilador, Convergente, que aparecen en la figura
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Experiencia
Concreta

P TN

[ DIVERGENTE

Observacion

] o]
Experimentacion )
Reflexiva

Activa

+  ASIMILADOR
CONUERGENT\E\_/ A

Conceptualizacion
Abstracta

 Perfil de Personalidad: es una de las areas que presenta mayor dificultad
de evaluacion, debido a que sus principales instrumentos de evaluacién
tienen restringida su utilizacion, bien mediante comprobacion de la
formacién psicolégica o bien mediante acreditacion en el instrumento.
Algunos de los instrumentos mas utilizados se desarrollan ampliamente

en los apartados siguientes.

/) Perfiles de Autoevaluacion: son cuestionarios estructurados que permiten
conocer el grado de satisfaccion con cada sesidn de coaching, de cémo es el
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desarrollo del proceso, si se van cubriendo objetivos, qué necesidades
nuevas surgen, etc. Estos instrumentos, por su caracter de guia, pueden
cumplimentarse por los dos agentes principales del coaching: el coachee y
el coach.

Coachee Revision de cada Sesién (Dia:)

0 N oo o B~ W N

. ¢COmo me siento después de la sesion?

. ¢He hablado de lo que era mds importante para mi?

. ¢Me he sentido escuchado por el coach?

. ¢Me he sentido estimulado por el coach?

. ¢Me he sentido libre para expresar mis sentimientos y opiniones?
. ¢Me he sentido libre para expresar mi insatisfaccion al coach?

. Después de la sesion, ¢ mi estrés ha disminuido?

. En una escala de 1(muy bajo) a 10 (muy alto)

¢Cudl es mi grado de satisfaccion?........ é¢Por qué?
¢Cudl es mi grado de frustracion?........ éPor qué?

Coachee Revision del periodo del: ...../ ..../.../ Al: ...../ ..../...../ N2 de sesiones:

1. ¢Cudles son mis objetivos para este periodo?
2. ¢COmo he actuado en relacion a ellos?

© 00 N oo o b~ W

.éLos he alcanzado?:Qué he aprendido?

.¢Qué es lo que mds me ha costado?

. ¢Qué cambios he introducido en este periodo?

. ¢Qué técnica o habilidad me ha ayudado a alcanzar el éxito?

. ¢Me he sentido frustrado? ¢ Por qué?

.¢Como podria ayudarme el coach para evitar o superar esta frustracion?
. ¢Cudles objetivos me marco para el siguiente periodo?11. ......

El coach también estd inmerso en un proceso de desarrollo continuo, por lo

gue debe evaluar sus propias competencias y capacidades, tanto técnicas como
personales, y los progresos en su papel de coach. Disponer de un perfil de
autoevaluacion le permite saber dénde esta situado en términos
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competenciales y, en el caso en que esté trabajando con varios coachees, tener
una vision de en qué medida esta respondiendo a sus necesidades individuales.

Perfil de autoevaluacion del coach

. ¢Tengo claros los objetivos de la sesion?

. ¢En qué medida eran adecuadas las técnicas que he utilizado?

. ¢Hasta qué punto estd establecida una estrecha relacion con el coachee?
. ¢Qué signos verbales y no verbales he identificado en el coachee?

.¢éLos he seguido?

. ¢Me he mostrado paciente en la sesion?

. Si volviera a repetir la sesion, ¢ Qué cambiaria?

. ¢Qué creo que ha obtenido el coachee en la sesion?

. ¢En qué medida he formulado eficazmente mis preguntas?

© 0 ~N o o A W N P

B) MBTI

El Indicador de Myers-Briggs (MBTI) es uno de los cuestionarios de
personalidad mds antiguos (1942) y mas respetados en el mundo.

Detras de este cuestionario hay mas de cincuenta afos de investigacién
rigurosa, que destaca que no existen tipos psicolégicos “mejores que” o “peores
gue” ni tipos “buenos” o “malos”, sino que todos los tipos tienen el mismo valor
y un enorme potencial de desarrollo e interrelacién. Es un instrumento que
identifica preferencias, no destrezas, habilidades ni competencias.

Basandose en sus observaciones cientificas, se llegd a la conclusidon de que
las diferencias de conducta se deben a una serie de tendencias innatas que
tienen las personas de usar sus preferencias de distintos modos. A esto se une
la experiencia de afos utilizando esas mismas maneras de hacer las cosas, lo
gue hace que se anclen profundamente y se conviertan en nuestros modos
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“naturales” de hacer las cosas. Cuando las personas actian sobre esas
tendencias desarrollan diferentes modelos de conducta. EIl MBTI ordena estas
diferencias en cuatro conjuntos de pares opuestos o dicotomias, cuyas
combinaciones dan lugar a 16 tipos psicoldgicos. Las dicotomias son las
siguientes: Extravertido - Introvertido; Sensorial — Intuitivo; Tracional (Thinking)
— emocional (Feeling); y calificador (Judging) — perceptivo.

Este indicador proporciona informacién sobre las preferencias de los
individuos (y consecuentemente sobre sus areas de desarrollo) en los siguientes
puntos:

« Extraversion o introversion. (E /1) (Actitudes) Preferencia a la hora de
proyectarse hacia el exterior o el interior. Preferencia por la accién o la
reflexion. Debe entenderse como una actitud o tendencia, no como un
rasgo de personalidad. (Dicotomia de Myers-Briggs)

+ Sensacién o intuicion. (S/ N) (Funcién Percepcidn) Proporciona
informacién sobre cdmo nos comunicamos y en qué nos basamos a la
hora de comunicarnos. Las personas con preferencia por la Sensacion se
basan en hechos concretos, tacticos, especificos, medibles, tangibles y
situados en el presente, en el aqui y el ahora. Las personas con
preferencia por la Intuicién se basan en las posibilidades y las
asociaciones, los conceptos, la estrategia y el futuro a medio/largo plazo.
(Dicotomia de Jung)

+ Pensamiento o sentimiento. (T / F) (Funcién Decisidén) Analiza el proceso
que siguen las personas para tomar decisiones. Las personas con
preferencia por el Pensamiento se basan en la légica y la objetividad para
tomar decisiones, mientras que las personas con preferencia por el
Sentimiento se basan en sus valores, o en los valores de su compaiiia, para
tomar las mismas decisiones. (Dicotomia de Jung)

+ Juicio o percepcidn. (J / P) (Estilo de vida) Esta variable ofrece informacion
sobre la preferencia por la organizacion y la flexibilidad ante el cambio y la
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innovacion. Las personas con preferencia por el Juicio tienden a mostrar
conductas sistematicas, organizadas, planificadas y estructuradas. Las
personas con preferencia por la Percepcion muestran conductas mas
flexibles y desestructuradas, al tiempo que aceptan y participan en los
procesos de cambio e innovacidon con mayor naturalidad, o incluso los
provocan ellos mismos. (Dicotomia de Myers-Briggs)

La combinacién de estas cuatro preferencias nos ofrece 16 tipos psicolégicos
gue conforman un modelo de comportamiento que indica las conductas
probables de un individuo en un determinado contexto, a la vez que especifica
las dreas de desarrollo de esa persona en los distintos campos de las habilidades
individuales. La teoria de Jung y los 16 tipos no definen compartimentos
estancos, sino que describen sistemas de energia dindmicos con procesos
interactivos.

IST) ISFJ INFJ INTJ

ISTP ISFP INFP INTP

ESTP ESFP ENFP ENTP

EST) ESFJ ENFJ ENTJ

16 tipos psicoldgicos del MBTI.

ESTJ — Extravertido, Sensorial, Racional, Calificador

ENTJ — Extravertido, intuitivo, Racional, Calificador
ISTJ — Introvertido, Sensorial, Racional, Calificador

INTP — Introvertido, intuitivo, Racional, Perceptivo
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Puede decirse que en el equipo habra una tendencia a tomar decisiones
desde una posicion mas distante, teniendo en cuenta lo que es razonable,
l6gico, consistente, etc. (T), y con un estilo de vida (J) de “tener las cosas
resueltas”, por lo que suelen ser percibidos como légicos, mas que empaticos.
La actitud (E), en el equipo, muestra una mayor tendencia hacia la secuencia:
accién, reflexién, accién, estan orientados hacia la accién, hacia una mayor
amplitud, hacia las personas y los objetos, pero dentro del equipo hay también
personas orientadas hacia el pensamiento, la busqueda de profundidad, con
mayor necesidad de tiempo para la reflexidn, por eso su flujo suele ser:
reflexidn, accion, reflexion.

C) FIRO-B

El Firo-B (Fundamental Interpersonal Relations Orientation — Behaviors) de
Schutz (1967) es otro instrumento que se utiliza mucho en Recursos Humanos,
sobre todo en acciones de desarrollo, desarrollo de liderazgo, desarrollo
individual, desarrollo de plan de carrera, en sesiones de coaching y en talleres
de formacidén de directivos, de creacién de equipos de trabajo, de
comunicacidn, mas que en procesos de seleccién. No es una prueba de
personalidad, sino un instrumento centrado en cdmo nos “movemos” en las
relaciones interpersonales. Evalia cdmo una persona actia en situaciones
interpersonales, cdmo se manifiesta hacia los demas y qué es lo que espera de
ellos. También puede utilizarse para predecir la compatibilidad de las
interaccion