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Resumen

COACHING EJECUTIVO:

SUS FUNDAMENTOS TEORICO-PSICOLOGICOS, ANALISIS DEL IMPACTO
ORGANIZACIONAL Y LAS COMPETENCIAS DEL COACH

Resumen

A partir de la revision de diversas fuentes de informacion y conocimiento, se
establecieron las principales definiciones que engloban al proceso de Coaching,
asi como las competencias que, de acuerdo a la mayoria de expertos del tema,
debe poseer el Coach Ejecutivo y las bases psicologicas que fundamentan el
proceso de Coaching. Asimismo, se realizé una revisiébn documental del impacto
que tiene un proceso de Coaching a nivel organizacional, haciendo énfasis en la
importancia de realizar procesos sistematizados y controlados, que permitan a su
vez sentar las bases para analizar los beneficios cualitativos y cuantitativos (como

el retorno de la inversion, ROI) para la organizacion provenientes del Coaching.




Introduccion

Introduccién

Como es bien sabido, a lo largo de la historia del hombre, lo Unico realmente
constante es el cambio. Gracias a este, el hombre ha pasado de vivir en cavernas
a crearlas de manera artificial, del uso de la escritura rupestre al uso de mini-lap

top’s, del descubrimiento de la agricultura a la explotacién desmedida de la tierra.

Al igual que en la tecnologia, la comunicacion y la explotacion de recursos
naturales, el hombre ha evolucionado en sus formas de vida. Desde la convivencia
en “clanes” unidos unicamente por cuestiones territoriales y de convivencia, cuyos
miembros intercambiaban frutos recolectados, por animales que otros cazaban o
por pieles que los protegieran de los cambios climaticos, hasta evolucionar a
sociedades conformadas por millones de personas unidas también por territorios,
delimitados, a través de la historia, por barreras geograficas, comunicativas,
diferencias ideoldgicas, guerras, etc., y cuyos miembros manifiestan diferentes
formas de intercambio cultural, comercial, politico, intelectual y personal, y, gracias
al avance en tecnologias y formas de comunicacion, este intercambio se da no
solamente a nivel de persona a persona, sino de sociedad a sociedad (Hernandez
y Basave, 2007).

Lo anterior nos habla de un constante movimiento, del cambio en si mismo, el cual
resulta fundamental para cualquier persona, empresa y sociedad, es por ello que
al hablar de cambio es necesario hacerlo no solo a nivel sociedad, sino también a

nivel empresa, iniciandolo a nivel individual.

A nivel social, la globalizacion reestructura dia a dia las formas de vida, para
Romero (2002) la globalizacion implica la profundizacion de la interdependencia
econdémica, cultural y politica de todos los paises del mundo. Esto significa que
aunque en determinados paises el proceso de evolucion sea lento e incluso
parezca nulo, si en otros paises el desarrollo y el cambio en las formas de vida es
constante, entonces esa interdependencia de la que Romero nos habla, provocara

cambios también en el resto de los paises a nivel mundial.




Introduccion

Por otra parte hablamos de cambio a nivel empresarial, porque en las sociedades
actuales, son las empresas, las formas mas comunes de organizacion para el
trabajo. De acuerdo con Francisco Sanchez (2001, 3 p) la empresa es un “ente
social, es un grupo de personas en el cual se vierten, muchos propdésitos, algunos
de ellos de caracter personal, otros de caracter departamental y otros de caracter
comunal”, o de la sociedad. En este nivel el cambio redunda en la conformacion
de micro, pequefias y grandes empresas, las cuales son bombardeadas
diariamente por otras empresas creadoras de tecnologias, medios masivos de

comunicacioén, informacion y conocimiento.

Y ya que ninguna sociedad ni empresa existe sin personas, llegamos entonces al
nivel de cambio personal. Cada movimiento en la empresa y en las sociedades,
implica la toma de decisiones personales, las cuales a su vez, tienen que ver
cambios en la forma de organizar el trabajo de las personas, asociaciones entre
accionistas, reestructuraciones gerenciales y administrativas, creacién de nuevos
procesos productivos y nuevas practicas de trabajo que incluyen a su vez
diferentes sujetos que interactlan en el interior y exterior de la empresa. Todo ello
es accionado Unicamente por el cambio en el factor humano (Hernandez y
Basave, 2007).

En este punto, resulta evidente que para lograr un cambio a nivel pais, sociedad,
empresa 0 grupo, es necesario un cambio a nivel personal. La realidad actual
manifiesta que las sociedades y las empresas requieren de personas capaces de
tomar decisiones, de promover cambios, de desarrollar nuevas relaciones de
poder, actores dotados de cultura, dispuestos a aprender de si mismos y del
mundo que los rodea. EI Coaching Ejecutivo viene a funcionar como una
herramienta necesaria en las organizaciones, la cual permite al individuo — lider
organizacional —, maximizar sus capacidades y, de esta forma, influir de forma

positiva en el avance organizacional y social de su pais.

Ademas de aportar una perspectiva actual del tema Coaching en México, el
presente trabajo engloba dos objetivos principales: El primero de ellos incluye la
recopilacion de la opinion que diversos expertos en Coaching Ejecutivo sostienen
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sobre el perfil del Coach, las competencias necesarias que éste debe poseer y las
bases psicoldgicas que fundamentan su formacién. El segundo objetivo busca
establecer la importancia de desarrollar sistemas de medicion y control de los
procesos de Coaching en las organizaciones; para ello se hace referencia a la
creacion de un sistema de andlisis costo-beneficio, se estudian diversas
propuestas realizadas en empresas extranjeras y se analiza la importancia de
implementar estos sistemas de medicién en los procesos de Coaching en las

empresas mexicanas.

Si bien el presente trabajo no busca directamente crear y estandarizar un
instrumento que mida el Retorno de la Inversion (ROI, por sus siglas en inglés,
Return on Investment) del Coaching en las organizaciones, si tiene la finalidad de
sentar las bases que permitan a futuros profesionistas desarrollar un proceso mas
cientifico y, por lo tanto, verificable. Dejando atras la perspectiva que se tiene
actualmente en México del Coaching, unicamente como una “tendencia en
consultoria organizacional”’, brindandole de esta forma, una perspectiva seria y
tangible, que le permita a los Coachees (llamense clientes, sujetos, individuos u
organizaciones que se someten a un proceso de Coaching) ser participes de los
beneficios, ya no solamente cualitativos, sino también econdmicos, que trae para
el individuo que lo recibe, su grupo de trabajo, la organizacion, la sociedad y el

pais en general.




Objetivos

Objetivos

Establecer la importancia que tiene la evaluacién y control del proceso de
Coaching Ejecutivo en una organizacion mediante el uso de herramientas
gue permitan analizar de manera cualitativa y cuantitativa el Retorno de la

Inversiéon (ROI) del proceso.

Identificar las competencias que debe poseer el Coach Ejecutivo y los
fundamentos psicoldégicos necesarios para realizar un proceso de

Coaching.




Coaching Ejecutivo

Capitulo 1. Coaching

1.1 Origenes y definicién del Coaching

Aunque el término Coaching es en realidad muy reciente, la ideologia de éste
existe ya desde hace miles de afos. Podemos observarlo en la practica de
Socrates y su sistema de “mayéutica”, quien en el siglo V a. de C. afirmaba que no
existia el ensefiar, sino solo el aprender, por lo que en sus practicas buscaba
despertar en sus discipulos una conciencia clara de sus creencias para

impulsarles a cuestionarse a si mismos (Cantera, 2004).

Historicamente, la palabra Coaching, proviene del inglés britanico “Coaching inn” o
“Coach”, sustantivo utilizado para nombrar un artefacto en forma de carreta, con
cuatro ruedas, tirada por caballos, utilizada en el pasado para transportar
pasajeros a través a largas distancias (Wehmeier, 2000). Analizando esta
definicibn podemos observar una analogia del trabajo del Coach Ejecutivo como
un instrumento para “transportar’ al Coachee (persona que recibe el proceso de
Coaching, a quien también llamaremos cliente, individuo o sujeto) a una forma de

ser, actuar, comportarse distinta a la que tenia antes.

Por otra parte, en el mundo deportivo en paises de habla inglesa, es ampliamente
conocido el término de Coaching, cuya traduccion al espafol funciona de manera
usual como “entrenamiento”. Esta definicion implica el proceso de entrenar a una
persona o equipo para jugar un deporte (Wehmeier, 2000). No obstante el término
‘entrenar”’, muy comunmente usado en el area deportiva, implica una forma de
“ejercitar” mas que de reflexionar, como se realiza especificamente en el caso del

Coaching.

Adicional a lo anterior, el Coaching retoma principios provenientes de la Psicologia
deportiva como por ejemplo: rendir al maximo de nuestro potencial, establecer y

alcanzar objetivos, mantenerse concentrado y siempre consciente de las nuevas
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oportunidades de crecimiento y desarrollo, superar obstaculos, eliminar el
autosabotaje o autolimitacion y convertirse en un “magnifico jugador de equipo”.
La Unica premisa del deporte tradicional que el Coaching mantiene al margen es la
de “triunfo-derrota”, modificandola por un pensamiento de “primero los atletas y

después ganar” (Zeus y Skiffington, 2002).

También en el mundo deportivo, fue Timothy Gallwey (citado en Whitmore, 2003),
experto en educacion en tenis en Harvard, quien en sus libros “El juego interior del
tenis”, “El esqui interior” y “El juego interior del golf”, sehalé que “el oponente que
habita en la cabeza del propio jugador es mas formidable que el que esta del otro
lado de la red”, afirmando que el Coach puede ayudar al jugador a eliminar o
reducir los obstaculos internos de su desempefo. De acuerdo con Whitmore, el
meétodo utilizado por Gallwey en sus libros era tan sencillo que resultaba facil

aplicarlo de inmediato casi en cualquier situacion.

A finales de los 70’s Gallwey y Whitmore se unieron para fundar una pequena
empresa en Reino Unido (“Inner Game”), donde organizaban cursos de tenis,
esqui y golf interior. Y tal como sefiala Whitmore, no transcurri6 mucho tiempo en
gue sus propios clientes, empresarios de profesion, comenzaran a preguntar si los
métodos utilizados en el deporte podian aplicarse a cuestiones mas importantes
en sus respectivas empresas. De acuerdo con el autor, todos los maximos
exponentes de Coaching Empresarial actual se graduaron en la escuela de

Gallwey o estuvieron profundamente influenciados por ella.

Dado lo anterior, retomo la definicion de Whitmore (2003), quien nos dice que “el
Coaching consiste en liberar el potencial de una persona para incrementar al

maximo su desempefio. Consiste en ayudarle a aprender en lugar de ensenarle”.

Weiss y Kolberg (2003) por su parte, exponen una muy completa definicion de
Coaching, al cual ven fundamentalmente como una interaccion de alto impacto
entre un Coach (persona que conduce el proceso de Coaching) y un Coachee
(persona que recibe el proceso), esta interaccion influye en las creencias y
actitudes del Coachee ayudandolo a expandir sus opciones cuando se enfrenta a
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situaciones dificiles. El rol del Coach es afectar la manera de pensar y de
comportarse del sujeto, no solamente en resultados de negocios de un momento
especifico sino en formas que incidan a lo largo de su carrera. El Coaching es un
proceso que requiere de compromiso, honestidad, diplomacia e involucramiento
en la naturaleza humana, mas alla de resolver problemas inmediatos en Coaching
implica un compromiso con el desarrollo del potencial de la persona a largo plazo.
Especificamente el Coaching es un proceso que promueve el awareness (darse

cuenta) y el cambio de comportamiento actual y del sostenido a través del tiempo.

Por otro lado Zeus y Skiffington (2002, 3 p) explican que “el Coaching es
esencialmente una conversacion, un didlogo entre Coach y Coachee en un
contexto productivo y orientado a los resultados. [...] Consiste en ayudar a las
personas individuales a acceder a lo que saben; es posible que nunca se hayan
formulado las preguntas correctas, pero tienen las respuestas. [...] Un Coach

asiste, apoya y anima a los individuos a que encuentren estas respuestas.”

Cantera (2004) por su parte, define al Coaching como un proceso de aprendizaje
interpersonal entre un Coach y un Coachee, de aproximacion individual, y aplicado

a la realidad empresarial, cuyo propadsito es el desarrollo de nuevas conductas.

Hunt y Weintraub (2002), por otro lado, ve al Coaching como una relacién de dos
vias altamente comprometidas, cada una de las cuales debe estar dispuesta a
implicarse con la otra para alcanzar el “objetivo de aprender de la actuacion del

Coachee”.

Por su parte, la Federacion Internacional de Coaching (ICF, por sus siglas en
inglés), que es un organizacion mundial dedicada a fomentar la profesion del
Coaching mediante la definicibn de exigentes niveles de calidad, la certificacion
independiente y la creacién de una red mundial de Coaches acreditados, y cuyos
miembros hoy en dia ascienden a mas de 14,000 en mas de 80 paises, define el
Coaching como la colaboracion con Coachees (clientes, como ellos les llaman) en
un proceso creativo y generador de ideas que les ayuda a maximizar su potencial

personal y profesional (http://www.Coachfederation.org/ICF/ [ICF], 2009).
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Todas las definiciones anteriores pueden resumirse en los siguientes acuerdos:

» El Coaching implica una relacion entre dos personas, desarrollada a partir
de una necesidad de crecimiento y mejora, y fundamentada en un mutuo

acuerdo.

= Por una parte se encuentra la figura del Coach, quien se encargara de
guiar, retroalimentar y fungir anicamente como el agente que induzca al
cambio en el Coachee, quien por otra parte, tendra la tarea de estar
siempre consciente de que el proceso requiere de un trabajo personal y un

reto constante de su propia persona en todos los aspectos.

» Se basa en procesos de comunicacién de dos vias, por lo que ambas
partes deberan estar siempre dispuestas al didlogo, conservando valores

como el respeto, la honestidad, la confidencialidad, entre otros.

= Promueve el awarness (darse cuenta). Para lograr sus objetivos, el
Coachee debera ser capaz de ver y analizar la manera en que su
comportamiento impacta a otros. EI Coach compartird y evaluara con él
informacion de sus conductas en el contexto de trabajo, proporcionandole
suficiente confianza y retandolo a reflexionar y desarrollar soluciones

alternativas a sus dilemas.

= Su prioridad es el aprendizaje del Coachee mismo, el desarrollo del
awareness, la responsabilidad y el compromiso, siempre con miras al
cambio conductual. ElI Coaching sin un cambio en la actitud, valores y

conducta del sujeto es cualquier otro proceso pero no es Coaching.

» Enfatiza el cambio de comportamiento sostenido a través del tiempo.
Sustenta que para lograr altos niveles de desempefio, es indispensable no
solamente priorizar determinadas competencias, sino que ademas provoca
la conciencia en que la meta final es mantener el nuevo comportamiento a
través de un largo trayecto de tiempo y en situaciones particularmente

retadoras. El Coaching ayuda a cambiar habitos y es esta ruptura constante
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de habitos el patron de comportamiento que lo mantendra siempre

progresando.

El Coaching es un proceso, no una simple conversacion, es parte de una

serie de pasos, lo que involucra una metodologia.

Conduce al aumento en el éxito organizacional. Si bien el proceso de
Coaching se centra en un solo individuo (al menos el Coaching del cual se
habla en este trabajo, habiendo también Coaching de equipo, grupos, etc.),
también es cierto que una de las metas primarias del proceso es ayudar al
individuo a lograr resultados que se empatan a las metas organizacionales.
El Coaching crea una situacion de ganar para todos, promoviendo el
crecimiento personal dentro de un contexto de mejora de los resultados

organizacionales.

El Coaching Ejecutivo resulta entonces ser un proceso, una interaccion entre

Coach y Coachee que promueve la autoconciencia y el aprendizaje constante, y

cuya meta final es el cambio sostenido a través del tiempo, el cual incluye un

impacto a nivel individual, grupal, organizacional y social.

La meta final del Coaching se convierte en la busqueda del desarrollo y

crecimiento del individuo, quien dentro de la organizacién provocara cambios

positivos en esta; la cual, a su vez, influird (tal vez de forma casi imperceptible) en

la economia del pais. Estos cambios “imperceptibles a un pais” pueden, sin

embargo, ser el mévil que produzca una verdadera modificacion en la forma de

actuar de los lideres empresariales, quienes tendran realmente la oportunidad de

hacer algo por cambiar a su pais.

1.2

Definiciones que contextualizan al Coaching

En la busqueda de un mejor entendimiento del Coaching como un proceso unico,

se exponen a continuacion definiciones de los algunos de los elementos mas

10
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importantes que intervienen es este, y que sin pretender excluir otros, resultan

esenciales para el mejor entendimiento del presente trabajo.

1.2.1 El Coach

El Coach desempefia, en este proceso, el papel de agente de cambio,
ofrece una colaboracion permanente que ayuda a los Coachees no solo a
obtener buenos resultados, sino a transformar sus vidas personales y
profesionales (ICF, 2009).

El Coach no es un maestro, ni un instructor, no sefiala, aconseja o decide
por el otro, sin embargo hace las preguntas adecuadas para ayudar al
Coachee a obtener perspectivas frescas sobre asuntos importantes. Intenta
obtener del Coachee las soluciones y estrategias necesarias, presta su
apoyo para mejorar las capacidades, los recursos y la creatividad que éste
ya tiene (ICF, 2009; Weiss y Kolberg, 2003; Whitmore, 2003).

Un Coach puede ayudar a la gente a tomar sus propias decisiones,
determinar prioridades, considerar decisiones, evaluar riesgos Yy

oportunidades y cambiar comportamientos (Weiss y Kolberg, 2003).

Algunas caracteristicas mencionadas por Fleming y Taylor (2008) sobre el

Coach son:

. Construye una relacion especial en donde las personas son tratadas
como iguales.

. Anima a los demas a ir mas alla de su nivel de capacidad actual.

. Obtiene resultados haciendo las cosas, no solamente hablandolas.

o Aprende del fracaso, tanto o méas que del éxito.

. Da poder a los demas, compartiendo experiencia y habilidad, al igual
que valores.

. No impone limites al desempefio del individuo.

11
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. Aprende todo el tiempo de las situaciones y de las personas.
. Deja hacer en lugar de asumir el control.

. Comparte el conocimiento en lugar de conservarlo para si.

o Involucra a la gente y no la mantiene alejada.

. Se mantiene atras y deja que los individuos reciban el crédito.

1.2.2 EIl Coachee

El Coachee es la persona que recibe el proceso, aquella que interactia con
el Coach y al rededor de la cual se desenvuelve todo el proceso. Mediante
diversas herramientas y técnicas el Coaching permiten al sujeto entrar en
un proceso de awareness, “darse cuenta”, de todo su contexto, la forma en
gue sus conductas lo afectan, lo que realmente lo motiva, etc., ello permite
entonces dar los pasos necesarios para efectuar el cambio personal y

profesional.

Durante el proceso, el Coachee se vuelve responsable de su propia
persona, permitiéndose tratar con sus propios miedos, dificultades y

barreras. Es el sujeto, actor y creador de su propia transformacion.

1.2.3 La autoconciencia, darse cuenta o awareness

Awareness o Self-Awareness en el sentido literal de la palabra significa
‘conocimiento del caracter, sentimientos, motivos y deseos propios”
(http://www.askoxford.com/, 2009). Dentro de la cultura del Coaching,
significa entender quien soy y como mis propias experiencias e historia han

formado mis valores y perspectivas de la vida (Weiss y Kolberg, 2003).

En la psicologia deportiva el awareness, “darse cuenta” o “autoconciencia”,
consiste en realizar un examen de valores, pensamientos, conductas, etc.,

gue inciden negativamente en el rendimiento, la superacion de la presion y
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el estrés. De acuerdo con Zeus y Skiffington (2002), como en todas las
relaciones, la manera en que nos vemos a nosotros mismos y todo lo que

comprendemos de nosotros, le da forma a las relaciones que creamos.

“Ser consciente”, “darse cuenta”, “conocerse a si mismo”, proporciona al
Coachee la informacion indispensable para el crecimiento personal,
informacion a la cual ninguna otra persona tendria acceso, y sin la cual,

permaneceria estancado en el mismo lugar en el cual se encuentra.

En el mundo organizacional, asi como en la vida personal, “el conocimiento
es poder”, mas alla del saber de los libros, el awareness proporciona a la
persona conocimiento (y poder) sobre si mismo, sobre sus capacidades,
sus potencialidades, sus motivaciones, sus deseos, actitudes, habilidades,
carencias, habitos, creencias, etc. La tarea principal del Coach consiste
entonces en expandir la autoconciencia del Coachee, para permitirle a éste
tener una visibn mucho mas realista de si mismo, situacién que a su vez, le
permitird vislumbrar nuevas rutas, tener un amplio espectro de opciones y,
por lo tanto, ser capaz de transformar su vision del mundo que lo rodea,
permitiéndole atravesar por situaciones transformadoras para él y otros, que

probablemente hubiera pasado desapercibidas sin ayuda del Coaching.

El awareness dentro del Coaching no aparece aislado, ni en momentos
anicos, es parte de un todo y como tal se mantiene en un continuo, en el
dialogo “diario” con el otro, y finalmente consigo mismo. Si bien el
awareness se efectia en el Coachee, es necesaria la intervencion de

Coach, a partir de lo que conocemos como Feedback.

1.2.4 Proceso de feedback

En el Coaching el feedback o retroalimentacion es una herramienta de uso
permanente, y se refiere basicamente a la “informacion sobre los resultados

de una accion”. Esta definicion breve que nos brindan Dotlich y Cairo (2002,

13




Coaching Ejecutivo

145 p) parte de la idea de que el avance en el proceso de aprendizaje,
desarrollo y transformacion en él esta totalmente ligado al awareness, es
decir, al darse cuenta de los patrones de conducta (positivos 0 negativos)
gue inciden de manera directa o indirecta en su desempefio, en la forma en
gue se relaciona con otros, en los resultados que obtiene, es decir, en toda
accion u omision (falta de accion) por parte del Coachee, que hasta antes

del proceso y del feedback parecia inadvertido para éste.

Implica la idea de que el Coachee no es consciente de lo que posee, de sus
fortalezas particulares, sus areas de oportunidad, y por lo tanto, sirve como
una fuente de informacion. Hunt y Weintraub (2002) llama a esta
herramienta de apoyo “espejo del Coaching”, porque le permite al individuo
verse a si mismo con mayor claridad (como una especie de reflejo que sin
el espejo — feedback — no es percibido), permite ver informacion, ser

consciente, crear responsabilidad y entonces generar cambio.

1.3 Tipos de Coaching

Desde que el Coaching se abrié paso en el mundo organizacional, su uso se ha
difundido a gran niumero de aplicaciones, desde aquellas que tienen que ver con el
trabajo directo con los lideres organizacionales, aquellas que trabajan con grupos
especificos dentro de la organizacion y otras en donde el Coaching aborda mas
especificamente cuestiones de la vida personal y el equilibrio entre vida familiar y
laboral del sujeto. A continuacidon se enumeran algunos de los usos mas

sobresalientes en la literatura actual sobre Coaching:

1.3.1 Coaching Empresarial (Business Coaching)

De acuerdo con Fleming y Taylor (2008), en un contexto de negocios, el

Coaching implica provocar mejoras en el trabajo, en particular en donde se
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requiere un cambio en el desempefio, transformando las cosas que la gente
hace en situaciones de aprendizaje, de una manera planeada y bajo una
guia. Incluye la participacion de grupos de empleados, lideres, ejecutivos y
cualquier equipo de trabajo que por sus caracteristicas particulares tienen
una incidencia en el desempefio del Coachee y por lo tanto de la

organizacion.

El Coaching Empresarial puede aplicarse en toda clase de firmas, desde a
nivel de individuos, equipos de ejecutivos, propietarios y directivos. Permite
generar una vision mucho mas amplia del mundo organizacional actual y
desplegar habilidades para desarrollar al personal, incrementar el valor de
los clientes, entre otras (Zeus y Skiffington, 2002).

1.3.2 Coaching Personal (Life Coaching)

De acuerdo con Zeus y Skiffington (2002) este tipo de Coaching precede al
Coaching Ejecutivo y Empresarial, desarrollado en Nueva York durante los
60's y ampliada al campo laboral en los 80’s, busca fomentar las
experiencias de transformacion de la vida, aborda la clarificacion de valores
y visiones personales, establecimiento de objetivos y nuevas acciones para

que el individuo pueda llevar una vida mas satisfactoria.

Esta busqueda del equilibrio incluye las relaciones interpersonales, la
pareja, los hijos, la familia en general, asi como asuntos de ocio, aventura,
tiempo para la salud, la comunidad y factores existenciales y espirituales
(Whitmore, 2003).

1.3.3 Coaching Ejecutivo (Executive Coaching)

Desarrollado a finales de la década de los 80’s y encontrado en la literatura

con un gran numero de denominaciones, dependiendo la finalidad de las
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sesiones, los objetivos del ejecutivo y los tipos de intervenciones
efectuadas, desde Coaching para el Desarrollo (Developmental Coaching)
(Hunt y Weintraub, 2002), Coaching para el Liderazgo/Directivo (Coaching
for Leadership), Coaching para el Desempefio (Coaching for Performance)
(Cantera, 2004), Coaching para técnicas, rendimiento y agenda (Zeus y
Skiffington, 2002), entre otras, el Coaching Ejecutivo (del cual habla

especificamente el presente trabajo) incluye las siguientes caracteristicas:

La interaccion entre Coach y Coachee esta encaminada a aprender del
trabajo y de las propias capacidades de individuo, siendo el obijetivo
principal crear aprendizaje para mejorar las competencias especificas o
habilidades que posibilitan un progreso especifico y que permiten mejorar la
actuacion del sujeto en su trabajo, consiguiendo un cambio sostenido en su
comportamiento y la transformaciéon de su calidad de vida personal y
profesional (Hunt y Weintraub, 2002; Zeus y Skiffington, 2002).

Aunque el Coaching Ejecutivo siempre se centra en la vida laboral del
individuo, a menudo, las sesiones hacen hincapié muy especial en el
desarrollo interpersonal, el cambio personal y la transformacion. En esta
forma de Coaching, el Coachee, ayudado por el dialogo, las preguntas y el
feedback de su Coach, reflexiona sobre sus propias acciones y decisiones
en relacion al trabajo que realiza en ese momento y es capaz de tener una
perspectiva mucho méas clara de sus acciones, de comprender las
diferencias entre la actuacion real y la deseada, y de lo que se necesita
hacer para eliminar esa diferencia (Hunt y Weintraub, 2002; Whitmore,
2003).

Cualquiera que sea la perspectiva que se tome, o el punto especifico que aborde
el Coaching, finalmente las personas funcionan como un todo dentro de un grupo,
organizacién y sociedad. Resulta entonces imposible separar aquellos factores
personales de los profesionales, al contrario, uno de los objetivos principales del
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Coaching es el de mantener un equilibrio entre la vida personal y laboral del
Coachee. Aquellos factores que inciden en la vida personal del sujeto producen a
su vez modificaciones en su forma de actuar en el trabajo y viceversa, y ya que el
ser humano pasa hoy en dia la gran parte de su tiempo activo en ambientes
laborales, todos los problemas, fracasos, asi como los beneficios, satisfacciones y
crecimiento que obtenga en este, repercutiran de manera importante en su vida

como un todo.

El Coaching busca modificar la vision en la que el individuo se ha absorto en una
mentalidad de “vivir para trabajar, en lugar de trabajar para vivir’. EI Coaching es
una forma de de crear conciencia de los desequilibrios existentes y de ayudar a la
persona a encontrar un camino hacia adelante, en el cual se beneficie él mismo,
su familia, su equipo, su organizacion y finalmente la sociedad. ElI Coaching
implica la creacion de “una vision de futuro o de un ideal al que aspirar, algo muy

distinto de luchar para sobrevivir evitando problemas” (Whitmore, 2003, 16 p).

1.4 Diferencias del Coaching con otras herramientas organizacionales

El Coaching Ejecutivo es un proceso bien diferenciado, que se centra en la vida de
un individuo en relacion con el establecimiento de objetivos, la creacién de
resultados y la gestion del cambio personal. Se explican a continuacién
caracteristicas utiles para distinguir al Coaching de otras profesiones de apoyo

personal u organizativo:

= No es asesoramiento. En el asesoramiento se busca unicamente entrenar
habilidades que no existen en el individuo. ElI Coaching, por su parte, brinda
un apoyo para discriminar entre las conductas que lo llevaran al crecimiento
y aquellas que no, es la busqueda continua de aprender de uno mismo y la
constante ocupacion por el logro de objetivos y no simplemente desarrollar
habilidades aisladas (Cantera, 2004).
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= No es consejeria. En la consejeria se busca la opinion constante del otro,
este tipo de intervenciones trae consigo una carga de dependencia y no un
desarrollo de capacidades propias como en el caso del Coaching (Cantera,
2004).

= No es tutoria. El tutor posee ya de entrada un conocimiento de mayor
amplitud que el aprendiz, su experiencia es igualmente basta y tiene la
obligaciéon de velar por el desarrollo de éste; a diferencia del Coaching,
donde por un lado la experiencia del Coach en el area puede incluso llegar
a desconfigurar la propia experiencia del sujeto, ya que la meta primordial
es aprender de si mismo y no de otros; y por otro, se busca que al final del
proceso de Coaching el sujeto sea independiente para crear su propio
aprendizaje, sin requerir la atencién de un tercero para hacerlo (Cantera,
2004; Whitmore, 2003).

* No es instruccién. Porque en el Coaching no se controla la tasa de
informacion, sino que se permite que aquel que aprende, controle su ritmo
de aprendizaje. No indica lo que se debe hacer, sino funciona como guia
para que por si sola, la persona encuentre las soluciones. Se apoya en la
fortaleza de la relacién interpersonal, no es distante. Adapta su estilo a las
necesidades del individuo. No proporciona la misma informacion a todos.
Permite a las personas obtener el conocimiento sobre si mismos, abriendo
posibilidades a diferentes caminos alternativos, sin cerrarse a su propio
meétodo, ni ofreciendo siempre las respuestas que considera correctas, ni

juzgando lo que el individuo dice (Fleming y Taylor, 2008; ICF, 2009).

= No es consultoria. Los individuos y las organizaciones pueden retener a
los consultores para aprovechar su experiencia en un campo concreto.
Aunque los enfoques de la consultoria varian ampliamente, el consultor
suele diagnosticar problemas y prescribir soluciones, llegando a
implementarlas en algunos casos. En el caso del Coaching, los individuos o

equipos son capaces de generar sus propias soluciones y el Coach ofrece
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enfoques y marcos de apoyo basados en el autodescubrimiento (ICF,
2009).

No es Training. Dotlich y Cairo (2002) sefalan que a diferencia del Training
gue actia como una propuesta adaptada a todos, con el autoconocimiento
como un fin y sin criterios e interacciones estructurados, el Coaching
funciona como un proceso individualizado, adaptado a las necesidades de
cada individuo en particular, con el autoconocimiento Unicamente como
medio para alcanzar los objetivos deseados y (tal como busca sefalar el
presente trabajo) con una estrategia especifica, criterios e interacciones

basados en estructuras sélidas que permitiran los cambios en la conducta.

Para los clientes las 4 palabras que se asocian con un proceso de
Coaching son holistico, inspirador, apoyador y empoderizador; a diferencia
del Training, que les resulta prescriptivo, rigido e intimidador (Johnson,
2009).

No es Mentoring. El mentoring es el proceso de guiar a partir de la propia
experiencia o de compartir la experiencia en un area sectorial o en el
desarrollo de una carrera (ICF, 2009). De acuerdo con Lewis, el mentoring
es una forma natural de transmision de conocimientos, técnicas y
experiencias a los demas por parte de alguien que suele ser mayor, mas
erudito y dotado de experiencia en la vida y un conocimiento especifico mas
amplio; que ofrece reflexion, perspectiva o sabiduria especialmente util para
otra persona (Shea, 1996); que conoce a fondo la especialidad del
individuo, lo aconseja y anima (Rolfe-Flett, 1996) (citados en Zeus y
Skiffington, 2002).

No es Psicoterapia. Algunos de los objetivos principales de la psicoterapia
consisten en tratar el dolor, la disfuncién y el conflicto en un individuo o en
una relacion entre dos o mas individuos. Con frecuencia, se centra en
resolver dificultades surgidas en el pasado que obstaculizan la capacidad

emocional presente del individuo, mejorando su Psicologia en general y
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gestionando las circunstancias actuales privadas y profesionales de formas
emocionalmente saludables, pero sin que esto sea guiado por intereses
organizacionales. Los resultados de la terapia suelen incluir mejoras en los
estados de animo y emocionales. Por otra parte, y aunque los sentimientos
y las emociones positivas pueden ser un resultado natural del Coaching, su
objetivo principal es crear estrategias aplicables para conseguir objetivos
concretos en la vida profesional o personal de un individuo. En una relacién
de Coaching, el énfasis se sitia en la accion, la responsabilidad, la
continuacion y el avance hacia el futuro. Manifestando un interés especial
en el crecimiento del individuo para provocar asi el crecimiento
organizacional, teniendo presente siempre los obstaculos existentes en el
ambiente de trabajo para el cambio de conducta (Dotlich y Cairo, 2002; ICF,
2009).

1.5 Proceso del Coaching

Como se ha mencionado, el Coaching es un proceso que como tal, debe
adaptarse a las necesidades especificas de cada individuo, organizacion,
momento y contexto. No obstante lo anterior, si se busca conseguir los resultados
deseados, sera importante mantener una metodologia de accion, mas aun, si se
pretende realizar un proceso cuyos resultados sean cuantificables, que es la idea

central del presente trabajo.

Existen determinadas fases dentro del proceso de Coaching que no importando el
meétodo, los motivos, la finalidad u otras necesidades especificas del cliente,
permaneceran invariables, fijas y, de alguna forma, obligatorias, ellas se exponen
a continuacion (Cantera, 2004; Braddick, 2003 a, b; Dembkowski y Eldridge, s. a.;
Dotlich y Cairo, 2002; ICF, 2009; Fleming y Taylor, 2008; McGovern, Lindermann,
Vergara, Murphy, Barker, Warrenfeltz, 2001; Moscoco 2005; Rodriguez, 2008;
Villa, 2007; Whitmore, 2003; Weiss y Kolberg, 2003):
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1.5.1 Fase 1. Contacto inicial y contrato

Exposicidn y aceptacién de la necesidad de cambio. La meta principal

del Coaching consiste en eliminar la brecha existente entre una
situacion actual real y una situacion deseada y plausible. En algunas
ocasiones serd el mismo ejecutivo quien busque la ayuda de un Coach
profesional, sin embargo, en muchas otras ocasiones, serd la
organizacion para la cual trabaja la que solicite el proceso.
Principalmente en el segundo caso, resultard basico que el posible
Coachee, acepte la idea de que existen situaciones en su vida laboral,
en las cuales puede desarrollar sus capacidades, aprender de su propio
comportamiento, visualizar nuevas rutas de accion y tener una mejora
que por si solo probablemente no hubiera logrado. En este punto
Cantera (2003) explica que cualquier desarrollo personal y profesional
empieza por la aceptacion de que poseemos areas de mejora y a partir

de esto aceptar la idea de un proceso de cambio como el Coaching.

Contacto inicial. Tal y como se sefiald en la definicion de Coaching, una

de las caracteristicas principales de este, consiste en la instauracion de
una relacién individualizada entre el Coach y el Coachee. En este punto
el Coachee ha aceptado que requiere de un cambio en la forma que
venia trabajando, sin embargo sera necesario que la persona con quien
interactuara a lo largo del proceso le resulte digna de confianza
(Lenhardt, 2004).

Contrato _escrito. De acuerdo con Weiss y Kolberg (2003), en muchas

formas el contrato es la parte mas importante del Coaching, ya que
ambos, el Coach y el Coachee, construyen una relacion basada en la
credibilidad y la confianza mutua, ademas de que juntos estableceran
las expectativas, pardmetros y metas del proceso. Para ello, seré
importante que desde antes de iniciar el proceso, se clarifiquen las
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expectativas del individuo, de la organizacion y se haga un compendio

de ambas, estableciendo:
A) Los objetivos aparentes® que se busca lograr.

B) La forma en que se llegaran a esos objetivos, explicacion

pormenorizada del proceso.

C) Las personas dentro de la organizacién que estaran involucradas en

el este.

D) Los requerimientos minimos necesarios (en cuanto a acceso a la
informacion, tiempo requerido de los involucrados, espacios, entre

otras).

C) Adicional a esto, y siempre que se busque hacer un andlisis del
impacto del proceso a nivel organizacional, se deberan incluir en el
contrato escrito la metodologia de medicién, los compromisos
asumidos por el Coach, Coachee y la organizacion y la forma en
que se entregaran los resultados.

= Contrato psicolégico. Es aquel que se establece entre el Coach y el

Coachee, en el cual, éste Ultimo, se compromete con el proceso mas
alla del papeleo y los tecnicismos. De acuerdo con Cantera (2003,
XXXIV p) es indispensable que, para que el Coachee acepte la idea del
proceso de cambio, exista una implicacibn emocional, “nadie puede
desarrollar una conducta sin comprender emocionalmente la accion, sin
visualizarla y sensibilizarse al cambio de conducta”; esto es lo que él
llama el “;Qué?” del Coaching. A partir de esta visualizacion, el Coach
debera ser capaz de anclar el proceso de Coaching a las necesidades
emocionales y a las motivaciones del sujeto impulsandolo a hacerse

responsable de su propio avance y cambio continuo. Incluso cuando el

! Los objetivos aparentes son aquellos que la gente que contrata el proceso de Coaching tiene como
expectativas, los cuales muchas veces resultan ser solamente una pantalla para encubrir necesidades reales
gue el Coach descubrira a partir del proceso de investigacion.
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proceso de Coaching es elegido por terceros, jefes, directivos, duefios
de la empresa, etc., el Coach debera ser capaz de concientizar al
Coachee de que puede crear un mejor “yo” y explotar en él la voluntad

de hacerlo.

Igualmente debera comprometer a los directivos a participar, a
involucrarse y sentirse parte del proceso, ya que sin la ayuda y respaldo
de los lideres organizacionales el Coaching Ejecutivo se enfrentara a
mucho mas que la propia resistencia normal e individual del Coachee,

lo que dificultara enormemente el proceso.

1.5.2 Fase 2. Diagnostico

Dentro de cualquier proceso de cambio individual y organizacional, el
diagnoéstico funciona como la base central del proceso. En Psicologia
Laboral para establecer cualquier proceso de cambio planificado es
necesario, en primer lugar, conocer la situacion por la que atraviesa el
individuo y la empresa, para luego poder evaluar los resultados de los

cambios propuestos e implementados (Bohlander, Snell y Scherman, 2001).

Al analisis que se hace para evaluar la situacion, problemas,
potencialidades y vias eventuales de desarrollo, es denominado
diagndstico. En cada caso, el método a usar sera diferente, también variara
la profundidad del andlisis, dependiendo fundamentalmente del objetivo del
mismo y de las expectativas del cliente. Pero en todos los casos se trata de
realizar un analisis sisteméatico e integral de los problemas, causas y las

posibles soluciones (Rodriguez, 2008).

Fleming y Taylor (2008) conciben al diagndstico, como la primera etapa de
un proceso que ellos relacionan con la palabra C-O-A-CH, por sus siglas en
ingles, y cuyo primer paso consiste en analizar las competencias

(Competency) actuales del Coachee, es decir, su nivel actual de
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desempeiio. Averiguar lo que las personas estan haciendo realmente o han
tratado de hacer y con ello tener una base a partir de la cual empezar a
hacer Coaching.

Para el proceso de Coaching, en esta fase, es necesario recabar
informacion que aporte diferentes perspectivas del impacto que tiene el
Coachee en la organizacion, y la forma en que este impacto puede
transformarse de manera positiva. La informacion puede provenir desde el
Coachee, sus lideres, colegas, clientes, proveedores, reportes de
desempeiio, observacion directa del Coach, y cualquier otra fuente que nos
proporcione datos relevantes para los propésitos del proceso. Weiss vy
Kolberg (2003), asi como Dotlich y Cairo (2002), llaman a esta recoleccion
de datos feedback de 360° (por provenir de todas las fuentes posibles
alrededor del individuo) y permitira, por una parte, obtener una visibn mucho
mas completa de las fortalezas y debilidades del Coachee, de las posibles
creencias que pudieran estarlo limitando en su crecimiento, y por otra,
funcionar como una poderosa fuente de persuasiéon para el sujeto, ya que
es una recopilacién cualitativa y cuantitativa, que provee una perspectiva
mucho mas tangible de las cosas, brindando pruebas de que algo puede y

requiere mejorar.

Para Cantera (2003) esta etapa de diagndstico equivaldria al “;Por qué?”
del Coaching, a la etapa “Racional”, en la cual el individuo debera elaborar
un discurso racional sobre la necesidad del cambio, lo anterior como base
para sustentar la aprehensiéon emocional. Es decir, en el contrato crea una
parte emocional que motiva su cambio, y en el diagndstico, se le brindan las

herramientas para que lo racionalice y acepte.

Por otro lado, recordemos que el presente trabajo busca crear un nexo con
el desarrollo individual y el organizacional, es por ello, que adicional a esta
recopilacion y andlisis de informacion sobre el Coachee, se le agregara la
parte organizacional. Aquella que contiene datos importantes dentro de la

organizacién, como intereses, expectativas y los propios objetivos
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organizacionales que se buscan satisfacer a través del proceso de

Coaching. Este punto serd analizado con mayor detenimiento en el

siguiente capitulo, baste decir ahora que durante el diagnéstico

organizacional deberan tomarse en cuenta no solo intereses individuales,

sino ir mas all4, al sistema organizativo en si.

1.4.3 Fase 3. Objetivos y plan de accion

Esclarecimiento de objetivos reales y desafiantes. En el proceso de

Fleming y Taylor (2008), este paso constituye la etapa de Outcomes o
resultados (C-O-A-CH), en donde se establecen los resultados para el
Coaching. Establecer objetivos alcanzables pero desafiantes, constituira
el reto principal para quienes participen en el proceso, si una meta no
es realista, no existe ninguna esperanza, pero si ho es desafiante, no

hay motivacion.

De acuerdo con Whitmore (2003) debemos olvidar la vieja técnica para
establecer objetivos, en la que estos se fijan con base en lo que se ha
hecho antes, en lugar de lo que se puede hacer en el futuro. Las metas
se estableceran para dar una solucion ideal a largo plazo y luego
determinar los pasos realistas a ese ideal de forma més inspiradora,

creativa y motivadora.

Whitmore (2003, 66 p) sugiere realizar la siguiente secuencia con la

finalidad de fijar objetivos realistas y desafiantes,
Guiados al crecimiento, GROW.

G — Goal, Objetivo — Establecer la meta tanto para el corto como el

largo plazo.

R — Reality, Realidad — Examinar la realidad para explorar la situacion

presente (Esclarecida con el diagnostico).
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O — Options, Opciones — Contemplar las opciones, estrategias 0 cursos
de accion alternativos. Otra idea basica del Coaching es la apertura a
nuevas opciones, la capacidad de visualizar nuevas rutas de accion,

concebir caminos mas alla de lo que aparentemente puede hacerse.

W — What, When, Whom y Will; Qué, Cuando, Con quién, Voluntad —
Determinar qué se va a hacer, cuando, quién lo realizara y la voluntad o

conviccidon de hacerlo.

Ademas Whitmore (2003, 73 p) sefiala que los objetivos deben ser no

solo SMART, es decir inteligentes:

= Specific — Especificos
» Measurable — Medibles
= Agreed — Acordados

» Realistic — Realistas

» Time phased — Planeados por etapas
Sino también PURE, o sea, puros:

= Positively stated — Positivamente enunciados
» Understood — Comprendidos

* Relevant — Relevantes

= Ethical — Eticos

Y CLEAR, es decir, claros:

» Challenging — Desafiantes

» Legal — Legales

= Environmentally sound — Inofensivos para el ambiente
= Appropiate — Apropiados

» Recorded — Registrados en la mente del Coachee

A partir de lo anterior se puede claramente verificar que establecer

objetivos va mas alla de decir que es lo que se desea lograr; consiste
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en un analisis profundo de las necesidades, las oportunidades, las
capacidades y el contexto general del Coachee y de la organizacion.
Para este Ultimo aspecto — la organizacién -, y con el afdn de resaltar
que la consecucion de los objetivos individuales en el Coaching
Ejecutivo estaran siempre conectados a los de ésta, sera imprescindible
que en este punto ambas visiones — la del Coachee y la de la
Organizacion — se discutan, concilien y unifique en objetivos Unicos,
para asi obtener los maximos beneficios no solo para el individuo, sino

para la organizacion y su sociedad (Dotlich y Cairo, 2002).

Dotlich y Cairo (idem) sugieren que los objetivos deben establecerse en
al menos una de cuatro areas, dependiendo del acuerdo al que hayan
llegado el Coachee, la Organizacion y el Coach en cuanto a sus

expectativas, deseos y necesidades, ellas son (Fig. 1):

Fig 1. Los cuatro niveles de las metas de entrenamiento (Dotlich y Cairo, 2002, 19 p)

1) Autoconocimiento: Mejor compresion de actitudes, conductas,
fortalezas y debilidades.

2) Mejora de su desempefio: un Coachee mejora su desempefo de

manera que contribuye al crecimiento de una empresa.
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3) Cambio de conducta: Elevar el rendimiento personal hasta un nivel
completamente inédito, constituye un cambio en sus percepciones y

las de otros, de sus capacidades y potencial.

4) Transformacion: Cambio fundamental en la conducta, actitud, valores
y la inteligencia emocional, lo que abre nuevas posibilidades para él

y Su organizacion en el futuro.

““

Establecer un plan de accion. Este paso equivale al “4Coémo?” de

Cantera (2003), en el que una vez racionalizado el cambio se debe de
procesar, sistematizandolo en una forma de “cémo” desarrollar las
nuevas conductas. Al establecer un plan, el Coach, ademéas de
brindarle un sentido para el Coachee (al compartir la informaciéon con
éste), le permitira crear juntos una vision mucho mas clara de las
necesidades reales, apuntando hacia metas mas especificas y
brindando la oportunidad de afinarlas de acuerdo a las necesidades

individuales y organizacionales.

Se debe entonces generar un plan de trabajo en sesiones y por
objetivos, estableciendo el nimero de sesiones a realizar, posibles
horarios (aunque una de las exigencias para el Coach es la flexibilidad
en cuanto a horarios se refiere, éste debe siempre adaptarse a las
necesidades de su cliente), forma del encuentro (cara a cara, telefénica,
via correo electronico), la manera en que se incorporara al proceso el
feedback de compairieros, jefes, etc., los compromisos, etc. (Weiss y
Kolberg, 2003).

El plan de accion debe ser claro y sustancial, con tareas especificas,
gue establezca nexos a su ambito laboral, donde se pruebe que se
estan generando progresos. Un plan que no genere resultados de
comportamiento (evidencias irrefutables) no es mas que pensamientos

sin vision ni sentido para nadie (Dotlich y Cairo, 2002).
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1.5.4 Fase 4. Desarrollo del proceso de Coaching

Esta fase involucra el desarrollo del proceso en si, es lo que Fleming y
Taylor (2008) llaman Action — Accion (C-O-A-CH), donde ya fijados los
objetivos, el Coachee realmente hace algo para lograrlo, actia. En esta
fase y a través de la interaccion entre el Coach y el Coachee, de acuerdo a
las metas y procedimientos establecidos, donde se buscan oportunidades,
nuevas formas de actuar, donde se cran situaciones para experimentar y

practicar, donde existen oportunidades para cometer errores.

La accién incluye sesiones de Coaching, verificacion del nivel de
sensibilizacion emocional al cambio, del nivel de explicacion racional del
cambio, preparacion/explotacion/feedback, trabajo intersesiones a través de
acciones (lecturas, revisibn de casos, trabajo en el propio estilo del
Coachee, etc.), evaluacion continua de emision de conductas, analisis de
eficacia de técnicas del Coaching, revision intersesiones de las pautas del
proceso de emision, control y verificacion de conducta, estimacion del nivel

de extension de las conductas a los habitos (Cantera, 2003).

1.5.5 Fase 5. Seguimiento, control y evaluacion

En el C-O-A-CH, de Fleming y Taylor (2008), esta fase equivale a la
revision o CHecking, y consiste en cotejar si se han logrado los resultados
buscados, todo aquello que es diferente a como fue en un principio. En este
punto del proceso es donde la revision primaria y el establecimiento de
objetivos claros toman mayor sentido para el proceso, porque se hace
evidente el cambio en el Coachee a través de una comparacién entre lo que
fue y lo que ahora es, se sefiala de manera especifica la brecha del camino
gue el sujeto a recorrido y como esto lo afecta/impacta tanto a él como a su

organizacion.
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Aunque este punto sera tratado con mayor profundidad en el segundo
capitulo del presente trabajo, es importante mencionar que cualquier
proceso de Coaching, requiere ser verificado. Concuerdo con Moscoso
(2005, 116 p) al decir que “la medicién es una parte fundamental del
proceso de Coaching, pues es a través de ella, que validaremos la eficacia

del proceso”.

Por estar basado en resultados ligados a objetivos especificos de la
organizacion o negocio, el Coaching, puede y debe ser demostrado no
solamente a nivel individual, sino a nivel equipo, organizacién y comunidad.
Para que ello suceda, es necesario mantener al menos la esencia del
proceso descrito en los puntos anteriores, es decir: 1) contacto inicial y
contrato, 2) realizar un diagndstico, 3) establecer objetivos y plan de accién
con los requerimientos especificados, 4) desarrollar el proceso, 6)
recolectar, analizar y cotejar las evidencias, haciendo una comparacion con
las mediciones iniciales del desempefio e impacto del Coachee en la

organizacion.

1.5.6 Fase 6. Desvinculacién pautada

Aunque son pocos los autores que mencionan esta fase, en cualquier
interaccién entre dos personas, sobre todo cuando se busca un cambio a

largo plazo en una de las partes, la desvinculacion es necesaria e incluye:

= |ndependencia del Coachee para la emisidn de conductas. Consiste en

el andlisis de la utilizacion continua de las conductas interiorizadas. Es
lo que Cantera (2003) llama automatismo o ¢Para qué? del Coaching,
donde se incluyen las nuevas conductas dentro del repertorio interno
del Coachee, ejecutandolas de manera inconsciente. De acuerdo con el
autor, cualquier conducta dentro del Coaching se debe convertir en un

habito, para que pueda reproducirlo en cualquier ocasioén propicia, con
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autocontrol y autoconciencia de su emision. Para ello se debe permitir
al Coachee completa libertad de accion, la regla sera practicar y
practicar los nuevos comportamientos, dando libertad de adaptarlos a

diferentes contextos, personas, etc.

La tarea del Coach en este punto consiste en proveer feedback,
permitiéndole al Coachee reflexionar en sus propios comportamientos,
en la forma en que enfrenta los retos, ampliando su panorama de
opciones, evidenciando las decisiones que toma, en qué tuvo éxito y en

gué tiene que mejorar (Weiss y Kolberg, 2003).

» Sintesis y celebracién del avance del Coachee. El Coaching culmina

con la instauracién practica de nuevos comportamientos en el sujeto, no
como la ensefanza, sino como la facilitacion en la consecucion de los
objetivos preestablecidos. Al conseguir los objetivos se debe hacer una
desvinculacion como tal de la relacion existente entre Coach vy
Coachee, y ya que lo que se buscé siempre con el proceso fue su
independencia, permitiéndole darse cuenta por €l mismo, fijando sus
propios objetivos, bajo sus propias reglas, buscando sus propias
opciones y eligiendo sus resultados, esta desvinculacion resultara

sencilla.

Como se ha analizado a lo largo del presente capitulo el Coaching Ejecutivo es
una herramienta de negocios que cuenta ya con una historia y contexto propios.
Las definiciones y particularidades explicadas en este capitulo deberan
mantenerse presentes ya que brindan las bases necesarias para comprender el
proceso de Coaching, cuya metodologia, como se analizara en el siguiente
capitulo, debe ser tratada con la seriedad que merece si lo que se busca es lograr

los resultados deseados.
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Capitulo 2. Analisis del impacto organizacional

En el momento en que se hace consciente que el comportamiento del Coachee
tiene impacto en mucho mas que su propio desempefio, se ha ganado ya ventaja.
El Coach debera ser capaz de mostrar a éste la forma en que sus acciones
impactan de manera positiva o negativa al equipo y a la organizacion. Para ello
serd necesario que el individuo conozca lo que es importante para la organizacion,
mediante el establecimiento verbal y escrito de expectativas. Normalmente
cualquier organizacién buscara resultados evidentes, verificables, los cuales
pueden y deben establecerse desde el diagndstico junto con el Coachee, los jefes
o clientes, a partir de la verificacion de 360° realizada para el diagnéstico. La tarea
del Coach durante el proceso consistira en unificar las expectativas de la

organizacién con las del Coachee, buscando asi, beneficios Unicos para ambos.

El proceso de Coaching explicado en el capitulo anterior permite tener una
panordmica general de la manera en que éste funciona, le da forma a un proceso
que si bien es flexible, adaptable y sujeto a modificaciones; mantiene una

estructura Unica que permite obtener y medir los resultados deseados.

2.1 Importancia de la sistematizacion del proceso

Algunos han criticado al Coaching por ser una metodologia improvisada y por
carecer de una estrategia formal, sin embargo, tal como se ha venido explicando,
el Coaching se basa en una metodologia logica, sisteméatica. No solamente con un
comienzo, un medio y un fin, sino con una amplia variedad de herramientas y
técnicas disponibles para facilitarlo. Este proceso evita incertidumbres y brinda al
Coach y al Coachee una direccion hacia la cual avanzar sin quedar atascados en

el proceso (Dotlich y Cairo, 2002).
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Sistematizar el proceso significa seguir una serie de pasos y ademas, ser capaz
de demostrar como cada paso conduce a la meta final de los lideres
organizacionales, el reintegro de su inversioén, y mas alla, al bienestar, individual,
grupal y organizacional. En un sistema como lo es la empresa, traerd consigo

beneficios no solo momentaneos, sino en un continuo observable y verificable.

La habilidad del Coach para vender esta idea a los lideres organizacionales viene
a convertirse en la primera herramienta necesaria para éste. El conocimiento y
dominio de la metodologia para el analisis del Retorno de la Inversion del
Coaching (ROI), resulta fundamental, ya que viene a funcionar como una
poderosa arma para ganarse a los empresarios. Las evidencias econdémicas de su
inversion influyen de manera importante en la forma en que el proceso de
Coaching es visto por otros, mas alla de una simple consultoria, como un proceso
de verdadera transformacion que incluye beneficios econémicos a gran escala
(Braddick, 2003a).

Cualquier Coach debe, por tanto, mantener siempre en mente los aspectos
basicos del proceso. Las ventajas que presenta el Coaching sobre otros procesos
de desarrollo de personas pueden, si no se trata el proceso con la metodologia
necesaria, pasar desapercibidos o no tener el efecto que se busca. Para cada
cliente en especifico, sera entonces necesario adaptar los criterios del proceso, las
herramientas, etc., con base en pautas sistematizadas de aplicacion, desarrollo y
control. Y ya que el Coaching Ejecutivo es costoso, el Coach debe ser capaz de
plantear a sus clientes un proceso en el que los beneficios sean identificables a

corto, mediano y largo plazo.

2.2 Beneficios del Coaching

Al hablar de beneficios del Coaching podemos encontrar en diversas
investigaciones y casos documentados de empresas que lo han ofrecido a sus

ejecutivos, argumentos que demuestran que esta herramienta funciona como una
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inversion solida para las empresas, ya que puede aplicarse en una amplia
variedad de cuestiones humanas y de negocios dentro de la organizacion,

brindando no solamente beneficios cualitativos, sino también cuantitativos.

Lo anterior implica que el Coaching ademas de propiciar una atmosfera favorable
al aprendizaje, de mejorar las relaciones interpersonales, el compromiso con el
trabajo, propiciar el desarrollo de una cultura organizacional, etc., también

maximiza factores decisivos para el crecimiento econémico de la empresa.

Usualmente, en los procesos de Coaching, estaran involucradas personas con alto
impacto a nivel organizacional. Estas personas, lideres y ejecutivos, deberan
estar dispuestos a someterse a un proceso de cambio continuo, a aprender de si
mismos y a modificar patrones de conducta arraigados (aquellos ligados a un
desemperio deficiente). Lo anterior no quiere decir que otras personas no puedan
recibirlo, simplemente implica que son estas personas, los lideres que se
enfrentan diariamente a desafios personales y sobre todo profesionales, los que
estan dispuestos a enfrentarse a su mas fuerte enemigo, a si mismos, para lograr
un cambio profundo en su manera de actuar, de aprender, de ser y de vivir
(Whitmore, 2003).

Por ejemplo, se ha demostrado que el impacto en la organizacion de un proceso
de Coaching se observa desde el momento en que la gente es valorada y tomada
en cuenta para ser objeto de inversién por parte de la organizacion y conjugado
con otras herramientas en recursos humanos, como la capacitacién, se han
logrado aumentos en la productividad hasta de un 60% mas que si solo se
proporcionaran cursos de capacitacion (Effects on productivity in public agency,
1997). En otros casos, resulta en el incremento del compromiso por parte de los
empleados, mejoria draméatica en las relaciones de trabajo entre supervisores,
jefes de equipo y sus equipos respectivos, permanencia en la organizacion, etc.
(Anderson, 2004).

En instituciones como la banca, por ejemplo, el Coaching ha mejorado los niveles
de servicio al cliente, los ingresos del sector y los presupuestos (Judge, 2008). En
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Xerox se ha determinado que la ausencia de un programa de Coaching en sus
entrenamientos de personal trae consigo una pérdida del 87% de las habilidades
adquiridas (Johnson, 2009).

Otras investigaciones realizadas por el Human Resource Survey (2002, citado en
Johnson, 2009) con 488 profesionales indican que en compaiiias que utilizan al
Coaching para el desarrollo de ejecutivos, temas de estilo y retencién de talento,
un 55% de los profesionistas ven Coaching como un proceso para incrementar su
potencial de liderazgo, 54% para cambiar comportamientos y 36% para equilibrar

la vida personal y psicolégica con la profesional.

El Coaching viene a romper con paradigmas en donde los procesos de desarrollo
y capacitacion utilizados normalmente en las empresas funcionan para todos en
todos los momentos. ElI Coaching procura el aprendizaje del sujeto por si mismo,
por lo que para ejecutivos de altos niveles, resulta mucho mas benéfico el tiempo
invertido en una sesion de Coaching que en un curso 0 en una excursiéon de

integracion (Belcher, Hogue y Richardson, 2008).

Los ejemplos anteriores nos dan una breve panoramica del impacto que puede
tener un proceso de Coaching a nivel individuo y organizacion. No obstante que
son aun pocas las investigaciones, sobre todo en nuestro pais, que le brindan la
importancia que merece a la medicion del impacto, resulta preponderante que
ademas de sentar los pasos del proceso del Coaching, se establezcan las bases

necesarias para hacer una medicién adecuada de los beneficios del mismo.

Para ello, los expertos en medicion de ROI han delimitado los beneficios del
Coaching en dos subgrupos, de acuerdo a la propiedad que tiene cada beneficio
para ser medido, en tangibles e intangibles. A continuacion se enlistan los
principales beneficios encontrados en la literatura revisada (Anderson, 2004;
Dotlich y Cairo, 2002; Executive Summary, 2001; Johnson, 2009; McGovern, et al.,
2001; Muiioz, 2009; O’Neill, 2005; Phillips y Mitsch, 2002; Phillips y Phillips, 2005;
Turner, 2001; Schlosser, Steinbrenner, Kumata y Hunt, 2006; Work/Life Solutions
Inc., 2001):
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2.2.1 Beneficios Tangibles

Cuando hablamos de beneficios tangibles del Coaching, hacemos
referencia a todas aquellas mejoras, avances, desarrollos, etc., que son
susceptibles a ser medidos. Los investigadores del ROI proponen en sus
procesos de medicion los siguientes beneficios tangibles (Anderson, 2004;
Johnson, 2009; McGovern, et al., 2001; O’Neill, 2005; Phillips y Mitsch,
2002; Phillips y Phillips, 2005; Turner, 2001; Schlosser, et al., 2006), que
tienen un papel importante en la mejora organizativa en general y son
susceptibles a medicion y a su traduccidn en términos econdmicos tangibles

para la organizacion:
=  Mejora el desempefio.

=  Mejor gestion y planificacidon del tiempo y recursos.

=  Mejora la calidad del trabajo realizado.

= Incrementa habilidades comerciales (mercadotecnia, ventas, etc.).

=  Favorece el trabajo por objetivos.

= Potenciacion de la planificacion estratéqica.

= Maximizacion de la creatividad y la innovacion.

=  Apoya la gestién del cambio.

= Reduccion de costos por errores.

. Desarrollo de mejores procesos de produccion y servicio.

=  Atencion y superacion de las expectativas del cliente, provocando
retencion y lealtad del mismo, desarrollo de cuentas estratégicas,
expansion de la cuota de mercado, aumento en ventas y, por lo tanto,

aumento en_ingresos.
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. Incremento de la productividad. Visto como la relacion entre lo
producido y los medios empleados, tales como mano de obra,
materiales, energia, etc., es una medida de lo bien que se han
combinado y utilizado los recursos para cumplir los resultados
especificos logrados (http://www.elprisma.com/apuntes/ingenieria_
industrial/, 2009; http://www.deperu.com/diccionario/?pal=
administrativo, 2009).

. Incremento de la rentabilidad. Entendida como el rendimiento,
ganancia que produce una empresa. Se llama gestidén rentable de una
empresa la que no solo evita las pérdidas, sino que, ademas, permite
obtener una ganancia, un excedente por encima del conjunto de
gastos de la empresa. La rentabilidad caracteriza la eficiencia
econdmica del trabajo que la empresa realiza (Borisov, Zhamin y
Makéarova, 2009).

=  Aumento en la eficiencia, es decir, mayor optimizacion y reduccion de
costes. Capacidad para reducir al minimo los recursos usados para
alcanzar los objetivos de la organizacion, "hacer las cosas bien"

(http://www.businesscol.com/productos/glosarios/administrativo, 2009).

=  Aumento de la competitividad, que de acuerdo con el profesor Michael

Porter de la Universidad de Harvard, es la medida en la que una
empresa pueda suministrar bienes y servicios igual o mas eficaz y

eficientemente que sus competidores (http://www.eumed.net, 2009).

=  Mejores resultados en la captacion, potenciacion y retencion del
talento, es decir, desarrollo de un plan de sucesién que produce una

baja de rotacion.

Estos beneficios parten de una base individual, la de Coachee, que dentro
del sistema organizacional afecta a su grupo de trabajo, area, otras areas,

desencadenando asi un impacto econémico a nivel organizacional.
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2.2.2 Beneficios Intangibles

Se refieren a todos aquellos beneficios provenientes del proceso de
Coaching, cuya correlacion no es tan directamente comprobable, no pueden
ser documentados en términos financieros y, en algunos casos, se
presentan a largo plazo. Tienen mas que ver con el conocimiento de si
mismo, el desarrollo de competencias, habilidades directivas y sociales v,
mas aun, con el compromiso y la responsabilidad social corporativa.

Implican una mejora, aumento, desarrollo, maximizacion de:

= Inteligencia_emocional. Que de acuerdo con Daniel Goleman (2000,

54p) es la “capacidad para reconocer sentimientos propios y ajenos, y
la habilidad para manejarlos”. Goleman estima que la inteligencia
emocional se puede organizar en cinco capacidades: conocer las
emociones y sentimientos propios, manejarlos, reconocerlos, crear la

propia motivacion, y gestionar las relaciones.

=  Liderazgo. Definido por James C. Hunter (1999, 38 p) como “el arte de
influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en la

consecucion de objetivos en pro del bien comun”?.

= Delegacion. Es el proceso que seguimos para encomendar vy
responsabilizar, a un colaborador, una tarea sobre la que tenemos
responsabilidad y cuya realizacion nos incumbe

(http://www.apuntesgestion.com, 2009).

u Direcciéon de reuniones.

= Técnicas de neqgociacion.

u Hablar en publico.

Se retoma esta definicién por ser la mas apegada a la esencia del liderazgo en el Coaching, en donde el
lider no actia con base en su posicion jerarquica, sino que tiene la capacidad de hacer que otros se
comprometan voluntariamente gracias a su influencia personal.
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Comunicacion.

Control del estrés.

Flexibilidad.

Mejora el proceso de_toma de decisiones.

Intuicion.
Conciliacion de la vida profesional y laboral.
Compromiso de la fuerza de trabajo.

Calidad, motivacion y satisfaccidon en el trabajo.

Trabajo en equipo (sinergia organizacional).

Relaciones interpersonales.

Ambiente de trabajo positivo.

Igualdad de oportunidades.

Gestidn social de los recursos humanos.

Gestion de redes sociales.

Accion social. Verificacion de la responsabilidad social en la cadena

de suministro. Potenciacion de la reputacién corporativa, la

transparencia y el buen gobierno.

Proteccién medioambiental y practicas ecoeficientes.

Creacion de una cultura corporativa fundamentada en valores.

Posicionamiento de la marca en base a determinados valores

sociales.
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Al analizar los beneficios intangibles, puede observarse una amplia gama
de cualidades que parten de factores individuales (como la inteligencia
emocional, el liderazgo, la delegacion, técnicas de negociacion, etc.),
ampliando el beneficio a nivel organizacional (sinergia, relaciones
interpersonales, ambiente positivo, etc.), hasta llegar a beneficios

intangibles a nivel social (accion social, practicas ecoeficientes, etc.).

Estos beneficios crean un valor adicional poderoso para el proceso de
Coaching, porque afectan de manera profunda al sistema y cultura
organizacional, esto es, influyen de tal manera en todo el sistema
organizativo, que si bien no pueden ser cuantificables, pueden ser
observados y, aun mas, experimentados por todos los elementos de la

organizacion y por la sociedad en la cual esta inmersa.

2.3 Retorno de la Inversién del Coaching (ROI)

La idea de medir el Retorno de la Inversion del Coaching (ROI) parece ser una
idea novedosa (sobre todo en nuestro pais). Sin embargo, el concepto de ROI, es
ya bien manejado por ejecutivos en altas esferas organizacionales, donde se
maneja el negocio como un todo. Ha sido utilizado desde hace 300 aflos como
herramienta organizacional y como un concepto de amplio valor, empleado para
hacer referencia a las ganancias econdmicas, que los ejecutivos empresariales
comparan con los gastos que ellos pagan. En el Coaching, se ha venido utilizando
ya por varios afios para demostrar el valor del proceso en los términos que lideres
y ejecutivos desean y comprenden, mas alla de simplemente decir los beneficios
financieros, consiste en establecer una conexion tangible entre el Coaching y los
beneficios a nivel individual y organizacional (O’Neill, 2005; Phillips y Phillips,
2005).

Ya que son generalmente altos directivos quienes reciben el Coaching, y los

duenos, socios, etc. quienes pagan los procesos, el Coaching ha sido foco del
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escrutinio de altos niveles contables en la organizacion, incluyendo la
demostracion del valor con datos creibles del ROI. La pregunta de muchos
clientes al buscar un proceso de Coaching sera “jLos beneficios monetarios del

Coaching sobrepasaran el costo del proceso?” (Phillips y Phillips, 2005).

En la literatura podemos encontrar infinidad de investigaciones y demostraciones
realizadas al respecto. Pero es importante remarcar que el proceso de evaluacion
expuesto en el presente capitulo, debe forzosamente alinearse desde el inicio al
proceso de Coaching, ello para hacer de éste un acercamiento estructurado de
cambio individual y organizacional (Anderson, 2006). A continuacion se expondran
los puntos del proceso de medicion en los que estos procedimientos coinciden y
sobresalen de acuerdo a la demostracion de los resultados.

La Metodologia del ROI, planteada por el Dr. Jack J. Phillips (Phillips y Phillips,
2005) ha sido utilizada en 2000 organizaciones a nivel mundial, documentada en
15 libros, certificado a 2500 individuos para desarrollar el proceso, conducido 5000
estudios de ROI anualmente e implementada en 40 paises. La metodologia es
comprensible, consistente, creible y aceptada y se usa con base en cinco

elementos que se describen a continuacion:

2.3.1 Précticay aplicacion de casos

Tiene que ver con la experiencia del Coach, su conocimiento sobre el
proceso, su practica en casos exitosos ya realizados y su capacidad de
generar en el otro la motivacion al logro necesaria para avanzar en el

proceso.

2.3.2 Implementacion

Hace referencia a los temas basicos en la metodologia del ROl como la

frecuencia en que pueden conducirse estudios de Coaching, quiénes
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necesitan y quiénes conducen los estudios, la forma en que los resultados

deben ser comunicados, entre otras.

2.3.3 Filosofiay estandares de operacion

Tal como se ha expuesto el proceso de Coaching debe ser flexible y
adaptable para cada caso. No obstante la amplitud de opciones existentes
para el proceso, deberan asimismo existir ciertos criterios de normatividad,
gue funjan como reglas para recolectar, procesar, analizar y comunicar la
informacién. Estos Principios Guia, como los llama el autor, no son
Unicamente reglas, sino que representan un acercamiento conservador que

constituye la base de un proceso susceptible a medicion:

. Asegurarse que el compromiso con el Coachee se enfoque en las
necesidades organizacionales. Que las expectativas sean vinculadas
a niveles organizacionales, que cualquier objetivo establecido sea

elevado al nivel organizacional.

. En el diagndstico, recabar datos de todas las fuentes posibles (jefes,
empleados, compafieros, clientes proveedores). Analisis de 360°.
Ademas todas las fuentes utilizadas deben ser confiables y deberan

estar comprometidas con el proceso.

. Mantener la cadena de impacto, seguir el proceso, respetar cada
paso. Dejar fuera partes del proceso comprometera los resultados y la

integridad del proceso.

. Solo el primer afio de beneficios puede ser usado en el analisis de

soluciones a corto plazo del ROI.

. Para analizar los datos se debe seguir un proceso estricto y la

alternativa mas conservadora para hacer los célculos.
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. Se debe utilizar al menos un método para aislar las variables extrafias
gue pueden influir en el proceso de Coaching y en la medicion del
impacto de éste. Las mediciones deben ser ajustadas al estudio y
correccion del error potencial estimado, aislando los efectos del
Coaching en la medicién del impacto. Mientras que muchos expertos
en el tema consideran en sus mediciones del impacto que todo cambio
conductual e impacto subsecuente debe atribuirse directamente a la
intervencidon, es de suma importancia considerar que otros factores
estén influyendo también en dichos cambios. Es por tanto esencial
buscar medidas que ayuden a aislar el efecto del Coaching en las
mediciones. Para ello, pueden utilizarse diferentes medidas incluidos
los grupos de control, lineas de tendencia, y la estrategia l6gica mas
utilizada para aislar los efectos del Coaching es el uso de

estimaciones por parte del participante.

. Datos extremos y sin evidencia no podran ser usados en el calculo del
ROI.

. En dado caso de que ninguna mejora sea observada en un proceso,

se debe forzosamente considerar que no ocurrié mejora alguna.

. Todos los costos del proceso deben ser incluidos en el calculo del
ROI.

. Los resultados obtenidos deben comunicarse a los empresarios clave

dentro de la organizacion.

Si se busca obtener resultados reales y confiables, estos estandares deben
fungir como una guia para aplicarse en cualquier proceso de Coaching. Los
estdndares son conservadores en el analisis y toman en cuenta las
finalidades para el negocio, lo que se traduce en apoyo por parte de los

ejecutivos para recolectar la informacion, sin la cual el proceso careceria de
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valor. Estos estandares representan la parte mas importante del proceso de

medicién de ROI como tal.

2.3.4 Modelo del Proceso

Es el cuarto elemento de la metodologia de Phillips y Phillips (2005)
necesario para brindar consistencia a la recoleccion, procesamiento y
reporte de la informacién. Este elemento es en esencia el proceso de
medicién del ROI en si mismo, brinda una base de la cual partir en el
analisis y medicion de beneficios y su desarrollo subyace en el proceso de
Coaching expuesto en el capitulo anterior y tiene los siguientes

componentes:

I. Planeacién. Se refiere a establecer la metodologia a seguir, a partir de
una linea base, desarrollar planes de accién, de desarrollo y de
evaluacion. Este componente incluye entonces las siguientes fases del
proceso de Coaching: Fase 1. Contacto inicial y contrato, fase 2.
Diagnostico y fase 3. Objetivos y plan de accion del proceso de

Coaching.
Dos planeaciones son recomendadas por los autores:

a) Plan de recoleccion de datos: En este plan datos especificos
referentes a los 4 niveles de evaluacibn y objetivos son
identificados (provenientes del modelo de niveles de informacién
de Kirkpatrick que se analizara en el siguiente punto del presente
trabajo — Reaccion, Aprendizaje, Aplicacion e Impacto
Organizacional). Para cada objetivo, el método de recoleccion de
datos, los tiempos y las fuentes son especificamente

seleccionadas.

44




Impacto Organizacional

b) Plan de analisis: Se centra estrictamente en mediciones
organizacionales y se relaciona con temas como el aislamiento
de efectos del Coaching en la medicién, identificar costos y

reportar resultados.

Recoleccion de informacién y seguimiento. Hace referencia a la
recopilacion y analisis de datos durante y después del Coaching,
reaccion al proceso, satisfaccidbn con este, aprendizajes adquiridos,
aplicacion de lo aprendido, implementacion de lo revisado e impacto
organizacional. Este componente incluye la fase 4. Desarrollo del
proceso de Coaching y fase 5. Seguimiento, control y evaluacion.

De acuerdo con la Federacion Internacional de Coaching (ICF, 2009) la
medicion se puede realizar de dos formas distintas. En primer lugar,
existen indicadores externos de rendimiento: medidas que se pueden
ver y medir en el entorno del individuo. Ejemplos de medidas externas
serian la consecucion de los objetivos definidos al principio de la
relacion de Coaching, aumento de los ingresos, obtencion de una
promocion, la informacion que ofrece el entorno al individuo (informes
directos, colegas, clientes, jefes, directivos, etc.), datos de rendimiento
personal y/o profesional (medidas de productividad, eficiencia, etc.). Las
medidas externas elegidas deben haberse medido previamente y el

individuo debe tener cierta capacidad de influencia directa sobre ellas.

En segundo lugar, hay indicadores internos del éxito: medidas
inherentes al individuo que él mismo puede valorar con la ayuda del
Coach. Ejemplos de medidas internas serian las evaluaciones de
autopuntuacion/autovalidacion que se pueden administrar inicialmente y
periodicamente durante el proceso de Coaching, los cambios de
conciencia del individuo sobre si mismo y sobre los demas, los cambios
de mentalidad que den lugar a acciones mas eficaces y los cambios del

propio estado emocional que conduzcan a mejorar la confianza.
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La informacion puede ser recolectada a través de:

a) Cuestionarios que capturen el progreso (o falta del mismo),
cambios especificos en el comportamiento y las preguntas que

muestran la cadena de impacto del Coaching.

b) Entrevistas, pueden incluir los mismos temas/preguntas que el
cuestionario, pero existe la oportunidad de comprobar las
respuestas. Son mas flexibles, consumen mas tiempo y son mas

caras.

c) Evidencia documentada, incluye documentos internos como
evaluaciones de desempeio, de desarrollo, informes de ventas,
de productividad, calidad del producto, satisfaccion del cliente,
guejas de los mismos, reduccién en tiempos de produccion,
entrega, encuestas de clima organizacional, logro de planes de

desarrollo, logro de objetivos, entre otras.

d) Plan de accién, incluye puntos de accién que seran realizados
durante o posteriores a las sesiones de Coaching, incluye
cambios conductuales y sefiala el impacto organizacional de
dichas acciones. Las medidas organizacionales de estos

resultados, son definidas y convertidas a términos monetarios.

Para el analisis del ROl se incluyen al proceso los siguientes dos

elementos:

[ll. Analisis de datos. Aislar los efectos del Coaching, identificar beneficios
intangibles, convertir informacion en valores econdémicos, contabilizar
costos, calcular el ROLI.

IV. Reporte. Llegar a una conclusion y generar un reporte, asi como
comunicar la informaciéon de manera adecuada, de acurdo al perfil

especifico del cliente.
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Para cada persona y organizacion en particular el proceso se desarrollara
de diferente manera, serd necesario contar con una amplia variedad de
opciones de accién para ser capaces de cubrir todas las variaciones

existentes de cliente a cliente.

2.3.5 Contexto de evaluacion (Proceso del Coaching a nivel

evaluacion)

El contexto para la evaluacion, es en si mismo el proceso de Coaching
establecido en el capitulo anterior, con especificaciones metodologicas que
sistematizan y aportan confiabilidad a la evaluacion del mismo. Consiste en
la recoleccién de datos organizados en una cadena de impacto, desde inicio
hasta el término del proceso, y cuya ocurrencia es necesaria si se busca

crear un valor organizacional y medir el ROI.

Esta cadena de impacto tiene la idea de que: El Coaching se traduce en
accion, la accion se traduce en el impacto organizacional y el impacto
organizacional puede ser cuantificado y traducido a términos financieros
(McGovern, et al., 2001).

La informacion para construir la cadena de impacto se recolecta de diversas
fuentes y formas, y se organiza de acuerdo a 4 niveles de informacion
propuestos por Kirkpatrick (2009) para la evaluaciéon del aprendizaje y el

desarrollo (Fig. 2):

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

@9 €

Fig. 2. Niveles de informaciéon propuestos por Kirkpatrick (2009)
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2.3.5.1 Nivel 1. Reaccién al Coaching y accion planeada

Inmerso en el primer y segundo componente del modelo del proceso
de Phillips (fase 1. Contacto inicial y contrato y fase 2. Diagnostico).
Donde por un lado, se evalla la reaccion y satisfaccion del
Coachee ante la intervencion. Y por otra parte, la informacion
recopilada, servirA para hacer una revision de la relevancia del
proceso para el trabajo actual del sujeto, en su aplicacién practica,
la efectividad del Coach vy la recoleccion de cualquier informacion
relevante para el proceso, especificamente para el conocimiento de
expectativas individuales y organizacionales, y establecimiento de

objetivos.

La resultados obtenidos en este punto hablan al investigador de la
satisfaccion o insatisfaccion del cliente con el proceso, y son una
fuente importante de retroalimentacion que permite hacer mejoras y

avanzar en el mismo (McGovern, et al., 2001).

La Dra. Mary Beth O’Neil (O’Neill, 2005) propone establecer tres
factores clave en este punto para iniciar con ellos la cadena de

impacto:

a) Los resultados organizacionales que se quieren lograr

(provienen de los objetivos). Que cambio se quiere provocar,
gue necesidades especificas tiene la organizacion, hacia donde

guiere caminar.

b) Los comportamientos especificos que el Coachee debe actuar,

conductas especificas, observables y medibles, que son
necesarias para conseguir los objetivos personales vy
organizacionales, que en este punto ya deben de verse como

uno Mismo.

48




Impacto Organizacional

c) La interacciones individuales que el lider requiere sucedan

dentro de la organizacién para obtener los resultados deseados.
Basado en la idea de la organizacion como sistema, el Coach
como agente de cambio y al Coachee como el ejecutor de tales

cambios dentro de su grupo y organizacion.

O’Neil (2005) explica que estos tres factores deben ser evidentes
para todos los involucrados en el proceso y que las conexiones e
interrelaciones entre ellos y entre las elecciones que el Coachee
hace cada dia deben ser tomadas en cuenta a cada momento. Solo
haciendo evidentes las conexiones e interdependencia entre ellos,
los resultados podran ser cuantificados y transformados a valores

financieros.

De acuerdo con la encuesta realizada por Anderson, Brill y Lynch
(2007) sobre su experiencia durante investigaciones de Coaching, los
ejecutivos sefialaron de suma importancia ligar de manera explicita
los resultados organizacionales con el logro de sus objetivos dentro

del proceso.

Para lograr que esta interdependencia entre conductas individuales,
interacciones y resultados sea evidente, se debe crear un proceso de

colaboracion y escepticismo entre el Coach y el Coachee. Al hablar
de escepticismo, se hace referencia a desarrollar una comunicacion
donde cada conexion establecida sea cuestionada por ambos, hasta
lograr que de ninguna forma las relaciones causales puedan
desvincularse y por lo tanto el efecto de determinadas conductas e
interacciones resulte automatico y la evidencia de que el Coaching

provoca un cambio conductual en el individuo, en las interacciones y

finalmente en los resultados organizacionales sea irrefutable.

Al contarse con esta cadena causal, se podran establecer objetivos
(ademas de las caracteristicas establecidas en el capitulo anterior,
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Fase 3 del proceso: Objetivos y plan de accion) basados en el
compromiso del Coach con el individuo y la organizacion. Para ello,
los comportamientos individuales especificos del Coachee deberan

estar disefiados directamente con base en las necesidades
organizacionales. ElI compromiso individual inicial, debera por tanto

ser elevado a nivel de necesidades del negocio.

Para la medicion, si el comportamiento individual se observa desde
una perspectiva organizacional, resultara muy sencillo, e incluso
rutina evaluar el impacto del proceso y por tanto las ganancias
econdmicas del mismo, “vincular y hacer medible, vincular y hacer
medible, vincular y hacer medible” debe ser el principio basico en

este nivel.

Para que ello sea posible, la cadena de impacto de la cual se ha
hablado en este contexto de evaluaciéon, es la guia a seguir, ésto
desde el punto de vista de “; Qué pasaria si el Coachee hace...?, ;Y
si lo cambia por ...?, ;O si mejor...?” Se crean cadenas de causa y
efecto y es mas facil llegar a los resultados organizacionales a través

de conductas simples en el Coachee.

Un apoyo utilizado por O"Neill (2005), para crear esta vinculacion, se
basa en el analisis de los resultados que se buscan, ubicandolos
dentro de cuatro categorias simples usadas por el Coachee para

medir resultados organizacionales, ligados a los objetivos especificos

propuestos, los comportamientos especificos que éste requiere y las

interacciones necesarias para conseguirlos (Fig. 3):

Ya establecidos objetivos, con base en necesidades individuales y
organizacionales, encontrando la interrelacion entre la conducta del
individuo y la manera en que impacta a nivel econOomico-
organizacional, la accién planeada es el siguiente paso, es decir, el
desarrollo del proceso en una cadena de impacto.
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Resultados Organizacionales

Dinero Tiempo Calidad Cantidad
T Ventas T Creatividad e T Desempefio T Produccién
T Ingresos innovacion T Planificacién T Nuamero de
T Utilidades estratégica servicios
T Retenci6n de T Competitividad T Productos
talento T Estandares de terminados
{  Duracion de calidad T Clientes
proyectos T Estandares
\ Tiempo de ambientales y
{ Descuentos produccion sociales
{ Absentismo {  Inactividad T Visibilidad en { Uso de recursos
I Costos de | Tiempo de tareas medios
produccién \? Tiempo de T Satisfaccion del
aprobacién cliente
| Defectosy
errores
| Recaidas
Comportamientos Especificos Interacciones Individuales
Establecer expectativas y objetivos Parafrasear para clarificar el entendimiento
Asegurar la comprension Dar opciones, sacar dudas
Ganar el compromiso Generar entradas mas alla de sus funciones
Alentar las diferencias Manejar conflictos
Clarificar el estilo de decision Buscar claridad de decision
Dar feedback correctivo Crear acuerdos mutuos
Logros de conocimiento Apoderarse de sus errores e iniciar la solucion de
problemas

Fig. 3. Menu de los 3 factores. Identificar, conectar y guiar sus factores de mayor
prioridad (O’Neill, 2005, 43p)

2.35.2 Nivel 2. Aprendizaje

El siguiente nivel donde debe evaluarse el impacto, de acuerdo al
modelo de Kirkpatrick (2009), es el de aprendizaje, habilidades y
actitudes. Lo anterior se realiza usualmente en escalas de
autoevaluacion de la cantidad de awaness que se han generado
durante el proceso, e incluye una mejora en el liderazgo, manejo de
personal, crecimiento personal, relaciones interpersonales, entre

muchas otras.
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2.3.5.3 Nivel 3. Aplicacion e implementacion. Cambio

conductual

Mide cambios en el desempefio y progresos aplicados, es decir
aguellas conductas observables durante y sobre todo aquellas fuera
de la sesiones, las cuales son producto del programa. Implica todo
aguello que el Coachee ha hecho con ayuda del proceso y que no
pudo haberse logrado sin este (McGovern, et al., 2001). Los sujetos
de investigaciones de Coaching han enlistado todos aquellos

beneficios tangibles que fueron mencionados anteriormente.

2454 Nivel 4. Impacto organizacional

Incluye la mediciébn del cambio en las medidas de impacto
organizacional como productividad, calidad, costos, tiempo,
satisfaccion del cliente, satisfaccion en el trabajo, entre otras (es
decir, beneficios tangibles e intangibles).

Para analizar y medir el impacto, se enlistaran todos aquellos
resultados y beneficios tangibles provenientes del Coaching y se
hara la conversibn monetaria de los beneficios obtenidos. Ello es
posible sélo cuando medidas especificas se han identificado y
conectado con una tarea o0 asignacion dentro del proceso de

Coaching, siguiendo las siguientes recomendaciones:

. Encontrar valores estandar: Para muchas mediciones dentro de
la organizacion ya existen valores monetarios designados, por
ejemplo la pérdida de un alto ejecutivo en la organizacién, la
rotacion de personal medio u operativo, costo de errores, costo

de conservar o perder clientes importantes, entre otras.
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Tal como sefala Fred Stuart (en Weiss y Kolberg, 2003) de la
empresa Stuart Recruiting, son los altos ejecutivos los que
buscan potenciar sus capacidades, desarrollarse en su
organizacion o en aquella que les ofrezca estas oportunidades.
Para él, aplicar el proceso en altos ejecutivos puede resultar en
extremo beneficioso, “el costo de remplazar a un ejecutivo que
deja a la empresa, [por falta de retos, desarrollo, etc.], puede
alcanzar cientos de miles, e incluso millones de ddlares, el
costo real de esta pérdida es incluso equivalente a un afo de
paga”. Adicional a esto, los costos de la pérdida incluyen: un
proceso de reclutamiento (con un costo aproximado de un tercio
de afio de paga), entrenar al reemplazo, percepcion de
inestabilidad por parte de los accionistas de la compaiiia y
reduccion en la eficiencia de aquellos que trabajan con el nuevo
recluta. La magnitud del beneficio del Coaching es tal que
incluso los costos para el nuevo recluta, en caso de ser
necesaria la salida, se ven disminuidos a través de un proceso

de Coaching, teniendo un alto impacto en la productividad.

" Solicitar la opinion de expertos: Preguntar a expertos que
trabajan generando reportes de datos sobre pérdidas y
ganancias organizacionales, provee una base de estimacion
econdmica desde un punto de vista experto. Los mas comunes
son informes de ventas, de productividad, calidad del producto,
costo por pérdidas de clientes, por reduccion en tiempos de

produccion, entrega, entre otras.

De esta forma, el resultado especifico tendra ya un valor monetario
asignado. No obstante, como se ha mencionado en los estandares,
resulta basico para contar con un proceso de medicién confiable, el
analisis de las variables extrafias, adicionales al Coaching que
igualmente producen un efecto en el éxito del Coachee. Es por ello
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gue para cada resultado organizacional especifico, se hace un
analisis junto con el individuo de todas aquellas variables que
pudieron haber intervenido en el cambio y logro de objetivos (como
por ejemplo aumento de sueldos, salida o entrada de nuevos
miembros en la organizacién, cambio en procesos, e incluso aquellos
gue no parecieran tan evidentes como que el sujeto se haya mudado
o simplemente haber sido considerado para un proceso de

Coaching).

O’Neill (2005) propone trabajar con el Coachee al menos las

siguientes cuatro variables:

» Variables dentro de la organizacién, que mejoran la oportunidad
de éxito, incluyendo las fortalezas y recursos del equipo de

trabajo o sistema organizativo.

» Variables dentro de la organizacion que le restan valor al éxito
(retos internos como lideres organizacionales que obstaculizan el

desarrollo de habilidades en el Coachee).

» Variables externas a la organizacion que lo benefician (nuevas
oportunidades de mercado que amplian sus funciones,

necesidades dentro de la organizacion).

» Variables externas que pueden poner en peligro el éxito (cambios
en el mercado que afecten las funciones del individuo dentro de

la organizacion).

El Coachee asignara un porcentaje del resultado que pertenece a
cada variable y aquel que él encuentre directamente relacionado con
el proceso de Coaching. Y tomando en cuenta que este es
solamente un estimado, un ajuste para el error de estimacion, debe
ser realizado. En este punto el Coachee debera indicar un porcentaje

de confianza en su estimacion, en una escala de 0 a 100%, donde
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0% es no confianza y 100% es seguridad total. Este porcentaje se

multiplica por el estimado y se determina un porcentaje final.

Aun cuando el Coachee insista en que el proceso de Coaching tiene
un alto porcentaje e incluso un 100% de causa sobre los efectos
producidos, sera la labor del Coach hacer dudar al sujeto de sus
propias aseveraciones, a través de cuestionamientos mas profundos,
escepticismo saludable y en ocasiones utilizando un poco de humor
negro. Entre mas debata el Coach sobre el porcentaje que da el
Coachee, las variables en juego seran tomadas en cuenta con mayor
seriedad y, por lo tanto, el valor del Coaching en el proceso
aumentara, ademas la credibilidad entre los escépticos y aquellos
interesados en el valor econ6mico que se esta generando
aumentara, creando una imagen completa y realista de las variables

que influyen y del verdadero valor del Coaching.

Hasta este punto se obtiene que:

Impacto Resultado % del impacto % de
organizacional organizacional asignado al confianza
del Coaching = $ X Coaching X enla

Ejecutivo (traducido a términos estimacion

monetarios $)

Impacto
organizacional = $4,000,000.00 X .25 X .80
del Coaching

Ejecutivo
Impacto organizacional del = $ 800,000.00

Coaching Ejecutivo

A los cuatro niveles de informacién/evaluacién de Kirkpatrick, Phillips

y Phillips (2005) le agregan un quinto nivel (Figs. 4 y 5):
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Necesita evaluacién Objetivos del Coaching Evaluacion Nivel
Recompensas ROI ROI
_— —>
potenciales
f

Necesidades de Impacto Impacto
empre?ariales Organ i;acional

v I
Necesidades de -, de Aplicacion Aplicacién
desempefio ?

¥ '
Deficiencias de de Aprendizaje Aprendizaje
Habilidades o —> B
conocimiento T
Preferencias/ de Satisfaccion Reaccidén
expectativas A y

|

[
Fig. 4. Conectando necesidades, objetivos y evaluacién (Phillips y Phillips, 2005, 59 p)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Impacto
Aprendizaje Aplicacion Organiza- ROI
-y B e -

Fig. 5. ROl en la cadena de impacto

2.355 Nivel 5. Retorno de la Inversion

Hace referencia a la comparacion entre el costo del proceso de
Coaching contra los beneficios econédmicos de las medidas de
impacto organizacional. Para ello se deben contabilizar todos los
costos del proceso del Coaching, incluyendo costos directos
(honorarios, materiales, viajes, gastos administrativos y evaluacion) e
indirectos (tiempo que el Coachee emple6 en el proceso, tiempo de

los jefes o cualquier otra persona que participd en el proceso).
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Existen dos métodos a seguir, ambos métodos son ampliamente

utilizados y recomendados por los autores, la diferencia entre ellos

radica en el perfil del cliente al que se le presentaran los resultados.

A)

BC

Beneficios/Costos (BC) son los Beneficios economicos del
Coaching comparados contra el costo del Coaching. Para esta
formula es necesario Unicamente contar con la cantidad
equivalente a los Beneficios (Impacto organizacional del
Coaching Ejecutivo) y realizar el conteo total de los costos del

proceso de Coaching, y entonces realizar la comparacion:

Supongamos que:

Beneficios = $ 800,000.00
Costos = $ 120,000.00

Beneficios —$800,000.00
= Costos = $120,000.00 _ 671 _ 67al

De acuerdo a este método el Retorno de la Inversion del Coaching, o

la comparacion Beneficios-Costos, equivale a mas de seis veces la

inversion del Coaching que reintegra en valor econémico a la

organizacion.

B)

El retorno de la inversion utiliza la férmula base utilizada para
evaluar otros tipos de inversiones donde el ROI se reporta
tradicionalmente como las ganancias (beneficios netos) dividido
entre la inversion (costo del Coaching). Los beneficios netos
son los beneficios econdmicos (Impacto organizacional del

Coaching Ejecutivo) menos los costos:
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ROI = {Beneficios — Costos J x 100 = {Beneficios Netos}x 100

Costos Costos

Supongamos que:

Beneficios = $ 800,000.00
Costos = $ 120,000.00

800,000,00 - 120,000.00 $800.000.00 X 100 0
= 120,000.00 = $120,000.00 - 567X100 _ 567 %

ROI

De acuerdo a este método, el proceso de Coaching genera un
Retorno economico mayor al 500% de la inversion realizada para el
proceso. Esta formula es utilizada para clientes que prefieren trabajar
con porcentajes, y para quienes conocen la féormula del ROI y tienen

mas confianza en esta.

Reporte de resultados a clientes diversos: Parte del proceso de
seguimiento consiste en la declaracion de los resultados encontrados
a nuestros clientes. Este punto parece olvidado por algunos de los
estudiosos del tema, y es sin duda un paso que marca la diferencia al

vender el proceso de Coaching.

Como experto en el tema, el Coach debe ser consciente que al
establecer procesos de Coaching, entabla compromisos a nivel
individual y organizacional (en el caso de que sean las compafias las
gue solicitan la intervencién). Es por tanto su obligacion realizar
reportes reales, confiables y adaptados para cada caso en particular.
La capacidad del Coach para exponer sus resultados de manera
adecuada, brinda al proceso un contexto con mayor respaldo para
estudios subsecuentes en el o los interesados.
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Los reportes pueden variar desde un informe detallado del impacto,
un resumen ejecutivo, hasta breves notas informativas. La
importancia radica en saber adaptar el reporte a las necesidades de
la audiencia, dependiendo de las prioridades del cliente y de los

objetivos que fueron resueltos a través de la intervencion.

Algunos resultados de casos documentados han encontrado 529% de ROI, asi
como importantes beneficios intangibles para el negocio, calculado en un ROI total
de 788%. El calculo inmediato del ROI se encuentra en el rango del 10 a 1, ello sin
incluir los beneficios a largo plazo que son adn mayores. Estudios mas
conservadores del reintegro econdémico describen un retorno de mas de
$1,000,000.00 o aproximadamente seis veces lo que el Coaching le costé a la
compafia (Anderson, 2006; Johnson, 2009; Phillips y Mitsch, 2002; Phillips y
Phillips, 2005; Weiss y Kolberg, 2003; Williams, 2007; Work/Life Solutions Inc.,
2001).

El andlisis cuantitativo de los beneficios resulta ser un poderoso incentivo para
cualquier organizacion, ya que implica comunicarse con lideres, accionistas y
duefios del negocio utilizando su propio lenguaje, contribuyendo asi a aumentar la
credibilidad del proceso y las oportunidades para futuras intervenciones. Adicional
a ello el analisis de ROI en la préactica tiene una funcion que va mucho mas alla de
la simple demostracion de los beneficios econdmicos, sirve para preservar la
responsabilidad del cliente, no solo por los resultados, sino para crear una
conexion entre los avances hacia el desarrollo individual y el incremento del éxito

del negocio.

2.4  El Coaching en México

Los procedimientos utilizados para realizar estas y otras investigaciones sobre el
Retorno de la Inversion del Coaching, nos permiten tener una panoramica general

de la importancia que tiene sentar bases que permitan desarrollar procesos de
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Coaching mucho mas apegados a un proceso sistematizado, cuyos beneficios
sean aptos para la medicion tanto para las personas que lo reciben, como para la

organizacion en si misma.

En México sin embargo, esta herramienta comienza apenas a abrirse paso, a ser
conocida por los clientes potenciales y de hecho, a ser tomada con la seriedad
que merece. En nuestro pais existen diversas instituciones en las que se imparten
cursos, diplomados y talleres de Coaching, entre ellas resaltan la UNAM, el
Tecnologico de Monterrey (ITESM), la Universidad Iberoamericana (UIA), el ITAM,
entre otras (Arana, 2007). Sin embargo, de acuerdo con la encuesta realizada por
Arana a 100 grandes empresas del Distrito Federal y area metropolitana, de los
sectores de servicios, produccion y comercializacion, Unicamente 42% de estas
grandes empresas aplican procesos de Coaching. Lo anterior toma relevancia
cuando se piensa que en el mundo empresarial, el Coaching es ya la segunda
profesion con mayor crecimiento en todo el mundo, y que de acuerdo con la
revista Harvard Business Review, el Coaching Ejecutivo y de Negocios arroja una

ganancia para las empresas de un billon de dolares por afio (Williams, 2007).

De toda la literatura revisada sobre analisis de ROI, Unicamente una investigacion
incluye a ejecutivos mexicanos en su analisis, no especificando las caracteristicas
particulares de éstos, sino en general de un grupo de 43 lideres y ejecutivos en
areas como marketing, finanzas, tecnologia ventas y operaciones (Anderson,
2006).

No obstante, en México no existe a la fecha un procedimiento estandarizado que
permita medir de manera sistematizada los beneficios que brinda el Coaching.
Aplicar procesos de Coaching sistematizados y de analisis de ROI en las
empresas de nuestro pais puede ser el factor necesario para el cambio. No
obstante, al igual que en cualquier otra estrategia de negocios, resultara
indispensable que dicha aplicacion sea impartida con la ética y el profesionalismo
debidos, buscando siempre obtener el maximo beneficio para todos los implicados
en ésta. En el caso del Coaching, como bien hemos venido sefialando, el beneficio
sera para el sujeto dentro de su organizacion y su sociedad.
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El presente capitulo expone una vision del Coaching como un proceso, que como
tal cuenta con una serie de pasos, una metodologia y una serie de herramientas y
técnicas, cuyo conocimiento y uso es necesario cuando se busca satisfacer las
necesidades del cliente y la organizacion. Ello no solo a nivel de beneficios
personales o individuales, sino a nivel organizacional, traducidos en beneficios

financieros para el negocio.

Esta metodologia, sin embargo, se convierte Unicamente en una serie de pasos,
cuando aquel que la aplica no cuenta con los conocimientos, habilidades y
aptitudes necesarios para instaurar un proceso de Coaching en una organizacion.
Es por ello que el siguiente capitulo expone las competencias necesarias que

debe poseer un Coach para realizar un proceso de Coaching de forma exitosa.
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Capitulo 3. Competencias del Coach y los fundamentos psicologicos del

proceso

Para que lo anteriormente expuesto suceda, al menos en una pequefia escala en
nuestro pais, es necesario tomar en cuenta al agente de cambio en este proceso,

al Coach.

Este agente de cambio, debe estar realmente preparado tanto en competencias,
experiencia, ética, entre muchas otras cualidades y caracteristicas necesarias
para poder desempefiarse de manera adecuada. Lamentablemente y debido a la
falta de normatividad en cuanto a la aplicacion de esta herramienta se refiere, el
Coaching llega a practicarse sin el sustento tedrico, las competencias, la
experiencia en las dinamicas humanas, el conocimiento sobre teorias del
liderazgo, practicas orientadas a la accion, sobre aprendizaje, desarrollo
organizacional y practicas de negocios necesarias para su buen funcionamiento,
muchos supuestos “coaches” estan formados de manera inadecuada y por lo tanto
son incapaces de satisfacer las necesidades de sus clientes, demeritando de
manera lamentable la practica de Coaching (Moscoso, 2005; Whitmore, 2003;
Williams, 2007).

En el presente capitulo se exponen una serie de competencias inherentes a la
labor del Coach, que fungen como la base de un desempefio eficaz y eficiente,
ellas son necesarias, aceptadas y establecidas por los expertos en Coaching a

nivel mundial.

3.1 ¢Qué son las competencias?

Hablamos de competencias en el contexto del Coaching como un proceso para
alcanzar el éxito personal y organizacional, debido a que a lo largo de nuestra

formacion académica nos han ensefiado a que el éxito se mide en una escala de 1
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al 10, con memoria generalmente a corto plazo y en muy pocos casos con una
pequefia aplicacion de campo. La realidad es, sin embargo, muy distinta. El éxito
en el trabajo poco depende de las calificaciones durante la carrera académica y
estd mayormente relacionado con la forma en la que nos manejamos con otras
personas en el lugar de trabajo, la iniciativa que tomamos, la habilidad de ganar
apoyo para nuestras ideas, etc. David McClelland, fue uno de los pioneros en
centrar su atencion en las competencias conductuales, mas que en la inteligencia
de una persona, €l decia que eran precisamente las competencias las que
diferenciaban a las personas con mayor éxito a las menos exitosas en la
organizacion. McClelland define competencia como una “caracteristica personal,
motivo, conducta, habilidad o conocimiento que se comprueba con una actuacion

superior en el trabajo” (McClelland, 1987).

Spencer y Spencer, por otro lado, indican que la competencia es una
“caracteristica subyacente en un individuo que esta causalmente relacionada a un
estandar de efectividad y/o a un performance [desempefio] superior en un trabajo
o situacién” (Spencer y Spencer, 1993). Lo anterior significa que la competencia
es una parte profunda de la personalidad, que puede contribuir a predecir el
comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales; las
competencias tienen que ver con conductas especificas en el trabajo y el
desemperio individual; se relacionan con la efectividad en cuanto a que ayudan a
predecir quien hara algo bien o pobremente, medido sobre un criterio general o
estandar (Alles, 2005).

Una definicion mas cercana al contexto empresarial mexicano es la que nos
aporta el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral
(CONOCER), organizacion integrada en México por trabajadores, empresarios,
educadores, capacitadores y el gobierno federal mexicano, desde agosto de
1995. EI CONOCER define a la competencia laboral como la “capacidad para
desempeiiar una funcion laboral (conjunto de actividades realizables por una sola
persona, que tienen un principio y fin definido, las cuales constituyen una parte

significativa de una o mas ocupaciones y, por tanto, son susceptibles de
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reconocimiento econdmico en el mercado laboral) con las caracteristicas de
calidad requeridas por el cliente o empleador de acuerdo a las expectativas de
competitividad del mercado” (http://www.conocer.gob.mx, [CONOCER], 2008).

El CONOCER, para evaluar y certificar la competencia laboral de las personas,
establece las Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL), que son
documentos oficiales aplicables en toda la Republica Mexicana, y que sirven como
referente, describiendo, en términos de resultados, el estandar o patron del

desemperio eficiente de una Funcién Laboral.
La NTCL expresa:

1. Lo que la persona debe ser capaz de hacer (qué);

2. Laforma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho (cémo);

3. Bajo qué condiciones la persona tiene que demostrar su aptitud (contexto).
En este sentido se puede afirmar que una NTCL refleja:

1. Los conocimientos, habilidades y destrezas que se requieren para el
desempefio eficiente de una determinada Funcion Laboral;

2. La capacidad de la persona para trabajar en un marco de seguridad e

higiene;

3. La aptitud para resolver problemas asociados a la funcién laboral,
responder a los cambios tecnologicos y los métodos de trabajo, asi como

para enfrentar situaciones contingentes;

4. La habilidad para transferir la competencia de una situacién de trabajo a

otra, y;

5. La actitud para desempefarse en un ambiente organizacional y para

relacionarse con terceros.
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Podemos decir entonces que la competencia laboral es la capacidad productiva
de un individuo que se define y mide en términos de desempefio en un
determinado contexto laboral y refleja los conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y
de calidad (CONOCER, 2008).

Se entiende por habilidad, la capacidad de desempefar cierta tarea fisica o
mental, en el menor tiempo posible. Por conocimiento, la informacién que una
persona posee sobre areas especificas (Alles, 2005). Las destrezas son un
conjunto de habilidades motoras que posee una persona para realizar
determinada actividad compleja. Y la actitud de acuerdo con Thorndike (1991, en
Reyes, 2008) es aquella tendencia a favorecer o rechazar a grupos particulares de

individuos, conjuntos de ideas, instituciones sociales o tipos de actividad.

3.2 Las competencias del Coach y sus fundamentos psicolégicos

Es por ello, que las competencias en este contexto toman un papel trascendental
en el desempefio del Coach, ya que suponen establecer mas alla de cualidades
de la persona, determinados parametros, cuya evidencia en cuanto a
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, en un determinado contexto y
con patrones de accion establecidas, demuestre que el Coach posee la
preparacion necesaria para realizar un procedimiento de Coaching exitoso y cuyos

resultados seran los planeados.

Sin embargo, hasta ahora, ni el CONOCER, ni algin otro organismo certificador
de competencias ha analizado al Coaching como una profesion viable para
desarrollarle sus propias NTCL. Es por ello, que el presente capitulo busca
establecer, si bien no en términos de NTCL, si un contexto de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes necesarios, que de acuerdo a diversos autores,

forman parte del perfil que subyace el desempefio de un Coach exitoso (Arana,
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2007; Cantera, 2004; Dotlich y Cairo, 2002; Fleming y Taylor, 2008; ICF, 2009;
Reza, 2006; Whitmore, 2003; Zeus y Skiffington, 2002).

Antes de enlistar estas competencias, resulta adecuado explicar la manera en que
esta organizado dicho listado. Por un lado se toma la division de competencias

gue establece Leonard Mertens (1996), quien divide a las competencias en:

= Basicas. Se adquieren en la formacion basica y permiten el ingreso al
trabajo. Relacionadas con el pensamiento ldégico matematico y las
habilidades comunicativas, que son la base para la apropiacion y aplicacion
del conocimiento cientifico provisto por las distintas disciplinas, tanto
sociales como naturales. En el contexto laboral, las competencias basicas
permiten que un individuo entienda instrucciones escritas y verbales,
produzca textos con distintos propositos, interprete informacion registrada
en cuadros y graficos, analice problemas y sus posibles soluciones,

comprenda y comunique sentidos diversos con otras personas.

Ya que este tipo de competencias son, como su nombre lo indica, basicas y
totalmente necesarias, se toman Unicamente como punto de partida para
gue las personas puedan aprender de manera continua y realizar diferentes
actividades en los &mbitos personal, laboral, cultural y social, permitiendo el
desarrollo de las genéricas y especificas, y por lo tanto, no se consideran

en la lista de competencias del Coach.

7

= Generales 6 Genéricas. Se caracterizan por no estar ligadas a una
ocupacioén en particular, ni a ningun sector econémico, cargo o tipo de
actividad productiva, pero habilitan a las personas para ingresar al trabajo,
mantenerse en él y aprender. Junto con las competencias basicas facilitan
la empleabilidad de las personas, entendido como la capacidad de una
persona para conseguir un trabajo, mantenerse en €l y aprender

posteriormente los elementos especificos propios de la actividad.
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Las competencias laborales generales son necesarias en todo tipo de
trabajo, ya sea en un empleo o en una iniciativa propia para la generacion
de ingreso. Son ejemplos de ellas la orientacién al servicio, la informatica, el
trabajo en equipo, la toma de decisiones, la resolucién de problemas, el
conocimiento del entorno laboral y el manejo de procesos tecnoldgicos

basicos.

Estas competencias son transferibles, es decir, se aplican en cualquier
ambiente donde existe una organizacion productiva: la familia, la
comunidad, la empresa; generan el desarrollo continuo de nuevas
capacidades y son facilmente observables y medibles, lo cual significa que
es posible evaluarlas y certificar que una persona cuenta con ellas. A
continuacion se presentan las principales caracteristicas de las
competencias laborales generales de acuerdo con lo establecido por el
socidlogo en educacion José Joaquin Brunner (en Competencias laborales
base para la mejora en la empleabilidad de las personas, 2009):

— Genéricas: no estan ligadas a una ocupacioén particular.

— Transversales: son necesarias en todo tipo de empleo.

— Transferibles: se adquieren en procesos de ensefianza aprendizaje.
— Generativas: permiten el desarrollo continuo de nuevas capacidades.
— Medibles: su adquisicion y desempefio es evaluable.

Es importante mencionar ademas, que las competencias generales pueden
transformarse en especificas cuando son desglosadas para un puesto u

ocupacion especifica (Alles, 2005).

Especificas. Las competencias laborales especificas son aquellas
necesarias para el desempefio de las funciones propias de las ocupaciones
del sector productivo. Poseerlas significa tener el dominio de
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conocimientos, habilidades y actitudes que conllevan al logro de resultados
de calidad en el cumplimiento de una ocupacion y, por tanto, facilitan el

alcance de las metas organizacionales.

Las competencias laborales especificas estan relacionadas con las
funciones productivas, es decir, con el conjunto de actividades laborales
necesarias para lograr resultados especificos de trabajo, en relacion con el
propoésito clave de un éarea objeto de andlisis. Se relacionan con los
aspectos técnicos directamente relacionados con la ocupacion y no son tan
facilmente transferibles a otros contextos laborales (ejemplo, la operacion
de maquinaria especializada, la formulacion de proyectos de infraestructura,

etc.).

Las competencias expuestas a continuacion se organizan en este esquema,
competencias generales y competencias especificas. Para cada competencia en
este punto se incluira ademas el analisis de las bases psicologicas que existen
para cada una de ellas y que le brindan bases sélidas y cientificas al proceso, y
gue ademas sefalan al Psicologo como un alto exponente para ser desarrollado

como Coach:

3.2.1 Etica

Competencia general: Etica. Sentr y obrar en todo momento
consecuentemente con los valores y las buenas costumbres y practicas
profesionales, respetando politicas organizacionales. Implica sentir y obrar
de este modo en todo momento, aun en contra de supuestos intereses

propios o del sector al que pertenece (Alles, 2005).
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Competencias especificas:

Respetar las normas éticas y deontologicas. Comprender,
demostrar, respetar y aplicar adecuadamente a todas las situaciones de

Coaching cédigos y normas éticas.

No obstante que cada Coach debe actuar en todo momento bajo un
codigo ético y de valores, y que cada autor revisado, promueve a su
vez, ciertos criterios, normas y valores como base para: establecer la
relacion de Coaching, desarrollar el proceso, establecer planes de
accion congruentes con las necesidades individuales, organizacionales
y aspirando aun mas alla, a nivel social, hasta ahora, el Unico
organismo que ha desarrollado una filosofia y un cédigo de ética
propios del Coaching es la Federacion Internacional de Coaching (Ver
Anexo 1) (ICF, 2009).

Algunos de los aspectos que plantea la ICF y otros expertos en
Coaching tienen que ver con (Dotlich y Cairo, 2002; ICF, 2009;
Goldsmit, et al, 2002, citado en Cantera, 2004; Zeus y Skiffington, 2002;
Whitmore, 2003):

— Comunicar con claridad las diferencias entre Coaching, consultoria,

psicoterapia y otras profesiones de apoyo.

— Canalizar al Coachee a otro profesional cuando el Coaching no sea

el proceso adecuado o en caso de que ello sea necesario.

— Honrar al cliente como experto en su vida y su trabajo, con sus
propios recursos, responsable de su propio autodescubrimiento,

busqueda de soluciones y progreso.

— Incluyen planteamientos de la conducta profesional en general

como Coach y conducta profesional con los clientes.
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— Asuntos de confidencialidad, privacidad, aspectos legales,

obtencion y uso de la informacion.

— Sobre posibles conflictos de interés, entre los individuales, grupales,
organizacionales, sociales y los propios del Coach.

— Mantener un alto grado de legitimidad y honradez que le avale para

proporcionar un proceso relevante y significativo.

Esta competencia resulta indispensable, ya que enmarca y da sustento a la
creacion de cualquier profesion respetable. Se sustenta en la base del
conocimiento de normas éticas, de comportamiento y trato con clientes

directos, ya sea individuos, grupos u organizaciones.

Para el Psicélogo, el comportamiento y trato con sus clientes se basa ya en
un codigo de ética propio de la profesion. La Sociedad Mexicana de
Psicologia (1990), establece por su parte en el “Cdédigo ético del Psicélogo”
pautas en cuanto a limites de la relacion entre profesional y cliente,
principios de comportamiento, de calidad en el trabajo, de comunicacion,
confidencialidad, canalizacibn con otros expertos, terminacion de

relaciones, consentimiento informado y relacion con la comunidad.

De acuerdo a un analisis realizado por la Dra. Lucy Reidl (s.a), el Psiclogo
debe sostener un abordaje profesional, legal y ético, mediante la aplicacion
de juicios informados basados en principios cientificos, sustentando

siempre su conducta profesional en la actualizacién constante.

Guzman y Velazquez (s.a.) indican que la labor del Psiclogo en México,
vista desde el punto de vista ético, debe: favorecer mejores niveles de
calidad de vida de las personas; mostrar respeto hacia otras profesiones,
mantener una actitud de compromiso respeto y responsabilidad; reconocer
y valorar los alcances de la profesion; actualizarse permanente; respetar y
sensibilizarse a las demandas sociales, con clara conciencia de los

principales problemas nacionales de indole psicolégica; promover y
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defender las explicaciones cientificas del comportamiento humano;
prepararse cientifica y culturalmente; fundamentar y justificar sus
sugerencias, intervenciones, acciones y procedimientos; tener una actitud
de servicio para la mejora individual y colectiva; cobrar lo justo por sus

servicios; abstenerse de divulgar informacion; entre otras.

Si bien todas las profesiones deben manejar cédigos deontoldgicos y éticos,
no todas ellas preparan a sus profesionales a mantener una relacion ética e
individualizada, de persona a persona, donde cuestiones personales,
sentimientos, motivaciones, ansiedades, miedos, etc., sean abiertamente
involucrados, y en donde, a pesar de los multiples compromisos a los que
se enfrente en su labor, se mantenga siempre la ética hacia la persona, la
organizacion y la sociedad; tal y como se maneja en el Codigo Etico del

Psicdlogo.

3.2.2 Orientacion cientifico-metodolégica

Competencia General: Orientaciéon cientifico-metodolégica. Si bien no
es una competencia manejada como tal por los expertos en Coaching, es
una competencia que se propone, porque engloba gran parte de la labor
gue desempefia el Coach, la cual tiene que ver con brindarle al proceso una
perspectiva mucho mas metodolégica y, por lo tanto, cientifica, que es la

principal propuesta del presente trabajo.

La “metodologia para la calidad”, como la llama Alles (2005, 244 p) hace
referencia al uso de procedimientos para asegurar la eficacia y un constante

estandar de calidad del servicio al cliente.

Incluye el dominio y pericia sobre fundamentos tedrico, metodoldgicos, el
conocimiento y manejo de disefios experimentales y no experimentales
para realizar investigaciones a nivel individual, grupal y social. Asi como

poseer habilidades como la recoleccién y analisis de informacion,
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diagndstico, intervencion, seguimiento, evaluacion y control (McGovern, et
al., 2001, Phillips y Mitsch, 2002; Phillips y Phillips, 2005).

Competencias especificas:

= Investigacion y recoleccion de informacién. Determinar a partir de la
recopilacion de datos el contexto del Coachee. La clave, de acuerdo
con Dotlich y Cairo (2002), se encuentra en reunir informacion
especifica, que le ayude a crear un plan, teniendo en cuenta los
requerimientos individuales y organizacionales. Para ello los autores
proponen el uso del feedback de 360°, basados en la premisa de “ver
para creer” (expuesto en el capitulo 1 del presente trabajo), asi como
una serie de herramientas disefiadas especificamente como apoyo a

esta competencia (Anexos 2y 3).

Para el Coach la busqueda de informacion, debe ser entendida como
una forma de inquietud y curiosidad constante por saber mas sobre las
cosas, los hechos y las personas. Implica buscar informacion mas alla
de las preguntas rutinarias. Conlleva el andlisis profundo o la solicitud
de datos concretos, la resolucién de discrepancias haciendo una serie
de preguntas o la busqueda de informacion variada sin un objetivo

concreto, informacién que quiza sea util en el futuro (Alles, 2005).

Zeus y Skiffington (2002) establecen, con razoén, que la informacion
recopilada debe ayudar al Coach a determinar las necesidades
especificas que hay que satisfacer. De acuerdo con los autores las
técnicas de entrevista y evaluacién pueden aprenderse, sin embargo, el
Coach debe mostrar un genuino sentido de investigacion; intuicién por
saber qué anda mal y qué se puede hacer; la capacidad de aplicar una

teoria a situaciones practicas y propiciar soluciones practicas;
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creatividad, perspectivas y reflexiones innovadoras; asi como

capacidades de resolucion de problemas Unicas e innovadoras.

Adicional al uso de herramientas como encuestas, entrevistas, etc., los
Coaches deberan desarrollar su habilidad de observacion. Fleming y
Taylor (2008) mencionan que la observacion es una herramienta muy
poderosa, ya que permite centrar la atencion en conductas del Coachee
que son tan negativamente observadas por otros, e incluso por él
mismo, y de las cuales normalmente no se. Los autores sefialan que al
observar, se debe considerar el cuadro general, ver la situacion desde
diferentes angulos, “moverse alrededor del asunto”, buscar secuencias
en las que la gente hace cosas (lo que en Psicologia llamamos
patrones de conducta), prestar atencion a sefiales claves no verbales
mientras se habla con las personas o mientras éstas interactia con

otros.

Ya en el proceso la observacion es elemental, durante cada sesion el
Coach debera preguntarse “;Qué estoy viendo?”, utilizar su presencia
personal y sus habilidades de observacion para ver mas alla de lo que

dice el Coachee.

Andlisis y diagnéstico. A partir de la informacién y datos recopilados
el Coach debera ser capaz de analizar gran variedad de datos y
perspectivas para integrarlas en un contexto coherente que pueda

explicar y utilizar para tomar decisiones de los pasos a seguir.

Sera necesario desarrollar un pensamiento conceptual y analitico. El
pensamiento conceptual es visto como la capacidad de comprender una
situacion o problema uniendo sus partes, viendo el problema global,
realizando conexidn entre situaciones que no estan obviamente

relacionadas e identificando los temas que subyacen en una situacion
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compleja. Es la habilidad para ser un referente en materia de
identificacion de problemas y/o situaciones. Incluye el razonamiento

creativo e inductivo (Alles, 2005).

El pensamiento analitico es la capacidad de entender y resolver
problemas y situaciones a través de desagregar y organizar
sisteméticamente sus partes, realizando comparaciones, estableciendo
prioridades, identificando secuencias temporales, y relaciones causales

entre los componentes (idem).

Tal como se explico en el proceso de Coaching y en el de ROI, un
diagnéstico adecuado seré posible solo en la medida en que se hayan
analizado todas las fuentes de informacion, sus interrelaciones y sus

relaciones causales.

* Intervencion, Seguimiento, Evaluacién y Medicién. Incluye la
capacidad de planificacion, desarrollando un plan de Coaching, incluso
antes de haber iniciado el proceso (lo que conlleva el conocimiento,
manejo uso adecuado del proceso de Coaching expuesto en los
capitulos anteriores). Asi como la capacidad de organizacion de la
informacion recolectada, la instrumentacibn de mecanismos de

seguimiento y verificacion de la informacion (Alles, 2005).

La maxima premisa del presente trabajo es que un Coach Ejecutivo
debe poseer conocimiento y experiencia en desarrollo de procesos de
Coaching (capitulo 1) y estudios de analisis del ROI a nivel
organizacional (capitulo 2) (Braddick, 2003 a y b; McGovern, et al,
2001; O’Neill, 2005; Phillips y Mitsch, 2002; Phillips y Phillips, 2005).

Para explicar el fundamento psicologico que aplica en esta competencia,
resulta basico saber y ver a la Psicologia como una Ciencia, en toda la

extension de la palabra. Papalia y Wendkos (1988, 4 p.) definen a la
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Psicologia como el “estudio cientifico del comportamiento y de los procesos
mentales”. La palabra Psicologia, viene de las raices psique, que significa
‘mente” y logos “conocimiento o estudio”. Pero ya que es dificil observar los
procesos mentales, la Psicologia es mas ampliamente definida como el

“estudio cientifico del comportamiento humano y animal” (Coon, 2001, 8 p).

Concuerdo con Coon (idem) al decir que la Psicologia es una ciencia y una
profesion. Algunos Psicologos son cientificos completamente enfocados en
la investigacion del comportamiento humano y animal. Otros son
profesionistas, que aplican la Psicologia para resolver problemas de salud
mental, educacion, negocios, deportes, derecho y medicina. Muchos
cientificos retinen ambas cualidades y ademéas de ser profesionistas son
cientificos. La American Psychology Association (APA, 2009a) establece
gue los Psicélogos, como cientificos, siguen métodos cientificos, utilizando

la observacion cuidadosa, la experimentacion y el andlisis.

El estudio cientifico en Psicologia implica el uso de herramientas tales
como: la observacién, la descripcion y la investigacion para reunir
informacion y posteriormente organizarla y utilizarla en un proceso de
modificacién/adaptacion de la conducta; ademas del seguimiento de una
metodologia, una serie de pasos, encaminados al logro de una meta
(Papalia y Wendkos, 1988). Lo anterior se vincula con la necesidad del
Coaching de sentar las bases mucho mas cientificas en el desarrollo de su
proceso, que le permitan practicar una metodologia sistematizada de accion

encaminada al logro de resultados planeados.

Ademas su objeto de estudio primordial es el comportamiento. El
comportamiento es todo aquello que se hace: comer, dormir, ver television,
etc. ElI Psicologo estad interesado tanto en las conductas manifiestas
(acciones y respuestas observables), como en aquellas encubiertas
(actividades internas, privadas, procesos mentales, como pensar, recordar,
etc.) (Kelly y Saklofske, 1994, en Coon, 2001)
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Un Psicologo posee habilidades de observacion, definida por la real
academia de la lengua como la “examinacién detenida de una cosa o de un
fendmeno, generalmente para sacar determinadas conclusiones”
(http://es.thefreedictionary.com/). Esta capacidad de examinar, en los
Psicdlogos, se potencializa a lo largo de su formacién, y no Unicamente
para distinguir aspectos evidentes del comportamiento de otros, sino mucho
mas aquellos que comunica con su lenguaje corporal. El psicologo es en
esencia el perfecto observador del lenguaje no verbal, y ya que este
lenguaje constituye aproximadamente entre un 65% y un 90% de lo que
realmente estamos comunicando, es esencial desarrollar las habilidades de
observacion ([Burgoon, Birk y Pfau, 1990; Warfield, 2001] en Peterson y
Stratemeyer, 2004).

Esta capacidad de observacion y andlisis en el Psicélogo le permitira
localizar obstaculos que probablemente no hubieran sido encontrados de
otra forma y mucho menos superados. Establecer patrones de conducta
gue afectan de manera negativa en su desempefio y en las relaciones
interpersonales. La observacién durante el proceso de Coaching mantiene
la veracidad de los hechos recolectados a través de otras fuentes. Tal y
como sefialan Weiss y Kolberg (2003), si bien es posible recopilar datos a
partir de encuestas, instrumentos psicoldgicos, etc. un buen Coach aprende
a desarrollar y a confiar en su propia habilidad de observacion. Su trabajo
consiste basicamente en proveer al Coachee de diferentes perspectivas o
puntos de vista, escuchandolo, observandolo y entonces interviniendo en su
proceso de crecimiento al incrementar su sentido de awareness en temas

relevantes.

A este respecto se debe considerar que los individuos seleccionados en las
empresas para recibir un proceso de Coaching son, o deben ser, aquellos
cuyas potencialidades aun no han sido explotadas e incluso aquellos cuyas
barreras personales — muchas veces inconscientes —, les estén impidiendo

crecer. De acuerdo con Weiss y Kolberg (2003) el proceso de Coaching no
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debe enfocarse en personas con déficit de inteligencia, sino que estad mas
relacionado con la falta de desarrollo de determinadas competencias,
algunas de las cuales seran facilmente desarrolladas con cursos u otras
herramientas de apoyo. Habra por otro lado, carencias conductuales que no
seran tan sencillas de detectar, evaluar y por lo tanto modificar, como es el
caso del rol que juega el Coachee en su grupo de trabajo, su estilo de
comunicacion, su forma de interactuar con la deméas gente, los motivos que
subyacen sus comportamientos, factores como su inteligencia emocional,
gue de acuerdo con Daniel Goleman (2000), creador de este término y
estudioso de la importancia de este tipo de inteligencia, para individuos en
posiciones de liderazgo, 85% de sus competencias se encuentran en el

area de inteligencia emocional (IE).

Lo anterior resulta importante porque los factores no visibles del
comportamiento del sujeto constituyen el area de estudio del Psicélogo. Ser
capaz de observar, analizar y evaluar conductas que nos aporten
respuestas, que a su vez, apoyen la mejor adaptacion y el crecimiento del

Coachee se convierte en la tarea primordial del Psicélogo-Coach.

Ademas de la observacién, en su formacién profesional, en el trato directo
con las personas, en entrevistas, sesiones de terapia, etc. El Psicologo
desarrolla un sin fin de habilidades de percepcion auditiva, visual, motriz,
etc., cuyo resultado conjunto constituye uno de los pilares que fundamentan

su desarrollo como Coach.

Reidl (s.a.), Guzman y Velazquez (s.a.) coinciden en que la formacion del
Psic6logo debe incluir la capacidad para identificar y atender a

problematicas en determinados contextos mediante:

— El uso, disefio y adaptacion de métodos e instrumentos adecuados;
— Recoleccion, registro, evaluacion y analisis de datos.

— Definicién del problema (diagndstico).
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— Todo ello en un contexto individual, grupal, organizacional y
comunitario.

— Conocimiento, uso y aplicacion de teorias a la problematica tratada.

— Obtencidn de informacion de tipo cualitativo y cuantitativo (basico
para el correcto desarrollo del proceso de ROI).

— Presentacion de resultados del diagnéstico, identificando posibles
causas, asi como hacer sugerencias y propuestas de tratamiento e
intervencion.

— Acordar con el cliente la importancia de cada problematica

detectada.

Como puede observarse, estas habilidades y conocimientos tienen una
afinidad directa con el desarrollo de competencias en el Coach, por lo que

vuelve a puntualizarse a éste como candidato a su desarrollo como Coach.

3.2.3 Establecer relaciones interpersonales, compromiso y confianza

Competencia General. Establecer relaciones interpersonales,
compromiso y confianza. Sentir como propios los objetivos de la
organizacién. Apoyar e instrumentar decisiones comprometido por completo
con el logro de objetivos comunes. Prevenir y superar obstaculos que
interfieren con el logro de los objetivos del negocio. Controlar la puesta en
marcha de las acciones acordadas. Cumplir con sus compromisos, tanto los

personales como los profesionales (Alles, 2005).

Competencias especificas:

» Establecer el acuerdo de Coaching. Informar al cliente sobre el
contenido del proceso de Coaching. Prepararlo para el avance y el

cambio en el proceso. Determinar si el método de Coaching satisfacera
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eficazmente las necesidades del Coachee potencial. Comprender y
presentar eficazmente a éste las pautas y los pardmetros concretos de
la relacién de Coaching (logistica, tarifas, calendario, participacién de
terceros, etc.). Alcanzar un acuerdo sobre lo que es y lo que no es
apropiado en la relacion, sobre lo que se ofrece y lo que no, y sobre las
responsabilidades cada una de las partes (Fleming y Taylor, 2008; ICF,
2009).

Resultados arrojados por estudios de Coaching refuerzan la idea de
gue es necesaria una introduccibn mas formal del proceso, para
asegurar que los participantes lo entiendan como un proceso voluntario,
permitiéndole siempre a éste que sea cuestion de eleccion, jamas
obligar a los ejecutivos a recibir Coaching (Anderson, 2006; Phillips y
Mitsch, 2002). Tan pronto como los clientes comprendan el proceso,
mas rapido se observaran resultados. Todos los participantes requieren
de una sesion de orientacion, donde se hace explicita la aceptacion y
necesidad del Coaching, asi como la existencia de areas de
oportunidad en la persona, que abren la pauta al proceso, y en donde
ademas les seran explicados los procedimientos, técnicas, formas de
trabajo, tiempos, contextos, etc. (Cantera, 2004; Weiss y Kolberg,
2003).

Crear conjuntamente la relacion. Establecer confianza e intimidad con
el Coachee. Crear un entorno seguro y de apoyo que genere confianza
y respeto mutuos durante todo el proceso. Incluye mostrar interés
sincero por el bienestar y el futuro del Coachee; demostrar
permanentemente integridad personal, honestidad y sinceridad,;
establecer acuerdos claros y cumpliendo lo pactado; demostrar respeto
por las ideas, el estilo de aprendizaje y la forma de ser del Coachee;
tener como prioridad los intereses de las personas; prestar apoyo

permanente y defender nuevos comportamientos y acciones, incluidos
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los que conllevan la asuncion de riesgos y el miedo al fracaso; ademas
de solicitar el consentimiento del Coachee para ayudarlo en &reas
nuevas y delicadas. Establecer una comunicacion interpersonal
bidireccional. Dotar de participacion e involucramiento al Coachee en su
propio aprendizaje y autoconocimeinto. Brindar un ambiente “nutritivo”
para que el individuo crezca y desarrolle sus propias estrategias y
soluciones (Goldsmit, et al, 2002, citado en Cantera, 2004; ICF, 2009;
Zeus y Skiffington, 2002).

Es lo que Hunt y Weintraub (2002) llama “contexto amigable del
Coaching”, donde se reflexiona de forma natural sobre las acciones del
Coachee, se discuten sus problemas, sus objetivos, se brinda feedback,
donde los errores son vistos Unicamente como oportunidades para
aprender y principalmente, donde se le valora a la gente como un todo,
como una persona, y no solamente por los objetivos que alcanzara a
nivel organizacional. Cuando una persona se siente valorada, tiende
mas facilmente a realizar sus metas y a encaminar las mismas a

objetivos organizacionales.

Para Zeus y Skiffington (2002) el verdadero reto al entablar la relacién
con el Coachee consiste en brindar credibilidad a la persona, evitando a
toda costa dar consejos, sino al contrario permitirle a éste realizar sus
propias reflexiones y encontrar su propias respuestas, fomentando asi a
individuos independientes, capaces de tomar sus propias decisiones y
determinar la calidad de trabajo, relaciones y vida que desean. Weiss y
Kolberg (2003) se han percatado ademas, que los lideres
organizacionales estan mas abiertos a compartir y desarrollarse, una
vez que se percatan de que sus puntos de vista son escuchados y

entendidos.
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= Presencia del Coaching. Capacidad de estar presente (ser
plenamente consciente) durante el proceso. Crear una relacion
espontanea, adaptativa, abierta ante la novedad y asumiendo riesgos,
utilizando un estilo abierto, flexible y seguro en cada momento,
utilizando su propia intuicion e instinto y confiando en su conocimiento.
Considera muchas formas de trabajar con el Coachee y decide en cada
momento la mas adecuada. Utiliza el humor eficazmente para
desdramatizar y generar energia. Cambia de enfoque con confianza y
experimenta nuevas posibilidades en su propia accion. Demuestra
confianza al trabajar con emociones fuertes y puede gestionar las
emociones del Coachee sin sentirse aturdido ni involucrado en ellas.
Dice a la gente como se siente sin que esto sea un problema, cumple
su palabra. Demuestra que esta abierto a las ideas de los que estan
cerca (Fleming y Taylor, 2008; ICF, 2009).

Estas competencias, relacionadas con el establecimiento de relaciones
interpersonales de compromiso y confianza mutuos, se encuentran
fuertemente ligadas a las relaciones que un Psicélogo ha aprendido a
construir, a lo largo de su formacién académica y a través de la experiencia
didactica y la practica profesional. Coincido con Reidl (s.a.) al decir que el
Psicdlogo debe poseer “conocimientos, habilidades y actitudes para
establecer y mantener relaciones efectivas con clientes, ya sea en
aproximaciones individuales, por equipos, [0 a nivel organizacional]. Su
funcidn consiste en aclarar roles y responsabilidades; comprometiendo a los

usuarios, contribuyendo asi a otras profesiones y a la comunidad”.

La habilidad de interrelacionarse es fundamento y requisito para la funcion
del Psicologo, de alguna forma, el resto de sus competencias dependen de
su habilidad para establecer, entender y mantener una relacion auténtica,
honesta y apropiada con los usuarios (Guzman y Velazquez, s.a.). Para

ello, a lo largo de su formacion, el Psicélogo aprende técnicas de entrevista,
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comunicacion y rapport, que le permiten establecer comunicaciones

empéaticas desde el inicio de cualquier relacion profesional.

En ambientes clinicos, el trato directo con pacientes, en relaciones de
terapeuta-paciente, la relacion profesional y de confianza es esencial,
debido a que se enfrentan problematicas internas del sujeto, por lo que se

debe aprender a crear junto con éste un ambiente de compromiso mutuo.

En contextos laborales, por otro lado, el Psicélogo trata diariamente con la
salud y la adaptacion de los individuos en su trabajo. Enfrentandose al
dilema de estar justo en medio de trabajadores y empleadores. Por ello, ha
aprendido a lo largo de su experiencia y formacién a mantener un equilibrio,
a buscar la confianza del trabajador, creando un ambiente de respeto,
compromiso mutuo, de ética profesional, y buscando siempre encaminar las
necesidades individuales a las organizacionales. El Psicélogo Laboral
busca estudiar y comprender la conducta de los individuos dentro de las
mismas, con la finalidad de adaptar sus conductas y sus necesidades a su
contexto laboral (APA, 2009a).

De la misma forma, el Coach debe poseer esa doble visién, esta capacidad
de equilibrar ambas necesidades, de comprometerse con ambas
respetando la individualidad y guiandola, cuando asi lo dicte su ética, hacia

las necesidades organizacionales.

3.2.4 Comunicar con eficacia

Competencia General: Comunicar con eficacia. Capacidad de escuchar,
hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva. Asegura un
claro, sencillo, concreto y preciso intercambio de informacion, alienta a
otros a compartirla, valora las contribuciones de otros. Incluye saber
escuchar activamente y hacer posible que los demas tengan acceso a la

informacion. Capacidad de formular preguntas perspicaces que van al
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centro del problema, comprendiendo y comunicando temas complejos.
Demuestra interés por las personas, los acontecimientos y las ideas con
atencion y sensibilidad frente a las inquietudes de otros. La habilidad de
saber cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propdsito.

Comunicar por escrito de manera concisa y clara (Alles, 2005).

Competencias especificas:
» Escucha activa. Incluye:

— Capacidad de centrarse completamente en lo que dice y lo que no
dice el Coachee, de comprender el significado de sus palabras en

su contexto y lo ayuda a expresarse (ICF, 2009; O’Neill, 2005).

— Atender, prestar atencion y respetar las necesidades y prioridades
del Coachee sin intentar imponer su propia orden del dia. Mas que
simplemente atender, es escuchar con empatia, sensibilidad y
objetividad (Dotlich y Cairo, 2002).

— Escucha preocupaciones, objetivos, valores y creencias del

Coachee con relacién a lo que es y no es posible.

— Resume o comprende la esencia de la comunicacion del Coachee y
le ayuda a concretar en lugar de prolongar su discurso. Integra las
ideas y sugerencias del Coachee y basa su discurso en ellas.
Amplia, reitera y refleja lo que el Coachee ha dicho para asegurar la

claridad y la comprension.

— Utiliza la “indagacion apreciativa”: refleja el tono, sentimiento, humor
de la otra persona al repetir su mensaje esencial. Comprueba que

ha entendido lo que esta diciendo el Coachee. Es una forma de
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ofrecer apoyo, demostrando que se aprecia el esfuerzo por

expresarse (Dotlich y Cairo, 2002; Zeus y Skiffington 2002).

Maneja la “Parafrasis”: expresa en otras palabras lo que el Coachee
dice, haciéndole sentir escuchado. La reiteracion alienta el
intercambio de datos porque permite al sujeto mejorar, corregir o

agregar informacion (Dotlich y Cairo, 2002; Fleming y Taylor, 2008).

Estimula, acepta, explora y refuerza la expresion de los
sentimientos, percepciones, preocupaciones, creencias,

sugerencias, etc.

Permite al Coachee dar salida a la situacion o resolverla sin
establecer juicios ni vinculos para abordar los pasos futuros.
Aprende a silenciar sus voces internas (que reflexivamente
comentan y juzgan), a silenciar su mondlogo interno, sin pensar en
lo que va a decir a continuacion. Se ocupa en lo que en ese

momento dice el Coachee, sin juzgar (Dotlich y Cairo, 2002).

Evita distracciones, no se muestra aburrido y “mantiene la boca

cerrada”.

Mas que en las palabras muestra interés en las emociones que hay
detras de ellas. Distingue entre las palabras, el tono de voz y el
lenguaje corporal. Entiende la conducta de quien habla.

Debe hacerse especial énfasis en la habilidad del Coach para
‘escuchar” mas alla de lo que dice su interlocutor, de acuerdo con
Zeus y Skiffington (2002) el impacto que la gente tiene en otros tan
solo en los primeros minutos de contacto, se basa en un 60% de
mensajes visuales, 33% de mensajes vocales y s6lo y 7% en las
palabras o el contenido. Ya desde 1967 Mehrabian y Ferris
demostraban en sus investigaciones, que en presentaciones ante

grupos, el 55% del impacto estd determinado por el lenguaje
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corporal, el 38% en el tono de voz y el mismo 7% para el contenido

(en O’'Connor y Seymour, 2003).

En este sentido, resulta vital prestar atencion a lo que el Coachee
revela a través de su tono de voz, las expresiones que usa, las
palabras que elige, e incluso los contextos en los que prefiere

desarrollar ejemplos, etc. (Whitmore, 2003).

Formulacion de preguntas estratégicas. Capacidad de hacer
preguntas que evocan descubrimiento, perspectiva, compromiso o
accion, que revelan informacion necesaria, preguntas abiertas que son
aclaratorias o crean nuevas posibilidades o ensefianzas para obtener el
maximo beneficio para el Coachee (poniendo en duda sus premisas),
reflejando la escucha activa y la comprension del punto de vista del
Coachee. Hace preguntas que permiten avanzar hacia el objetivo en
lugar de pedir que se justifique o que mire hacia atras.

Si bien es cierto que el Coaching es un proceso centrado en la accion y
el logro de resultados conductuales, se basa igualmente en el uso de
técnicas de indagacion (Senge, Ross, Smith, Roberts y Kleiner, 1994,
en Hunt y Weintraub, 2002). Por ejemplo, Mary Beth O"Neill (2005), asi
como Phillips y Phillips (2005), cuyos procesos para el andlisis del ROI
se han explicado en el capitulo anterior, indican que solo es posible
establecer claramente los vinculos existentes entre el proceso y el logro
de resultados individuales y organizacionales, mediante el uso

constante de interrogantes que evidencien estas conexiones.

Saber preguntar qué y en qué momento es basico, permite saber lo que
la persona ya ha intentado y lo que le funciona, aumentando asi las
oportunidades del Coach para brindar un mejor proceso. Algunas de las

técnicas que debe manejar son (Fleming y Taylor, 2008):
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— Concretismo: Busca informacion precisa. Ej.: ¢ Qué es lo que has

intentado exactamente?

— Impugnacién: Hacer preguntas a las personas que generalizan.
Ej.. Coachee “siempre sucede”, “nunca funciona”; Coach

“*

“¢siempre?”, “; nunca?”.

— Comprobar que se entendio: Busca saber si se ha comprendido
alguna contribucién anterior. Ej.: ¢Podemos confirmar que

estamos hablando de lo mismo?
— Resumen o parafraseo. Ej.: “entonces, ¢10 qué dices es que...?

— Otra herramienta utilizada por Weiss y Kolberg (2003) es el uso
de preguntas de comportamiento, es decir, preguntas en el
momento de la accion. Estas preguntas permiten subrayar los
sentimientos y pensamientos que revelan las motivaciones del
Coachee. A través de ellas es posible sefalar patrones de
conducta que no resultan evidentes hasta que los emitimos
oralmente, buscando siempre justificarlos cuando resultan ser
negativos. Ej.: ¢Qué crea dificultades para tu comunicaciéon con

esta persona en particular?

Virtualmente cada situacién dentro del proceso esta basada en el uso
de preguntas: recoleccibn de informacion, construir y mantener
relaciones, aprender, pensar claramente y criticamente, iniciar la
accion, etc. El mejor tipo de preguntas sera siempre contextual, es

decir, dependera de la situacion actual del proceso (Goldberg, 2009)

Otro factor importante que se debe considerar, es que las preguntas
obligan al Coachee a observar la situacion, sus factores, el contexto,
con mayor detenimiento. Se deben formular preguntas que disparen las

dudas, que rescaten suposiciones y cercioren ideas, para que al final se
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produzca la busqueda del aprendizaje por iniciativa propia del Coachee
(Goldsmit, et al, 2002, citado en Cantera, 2004).

Lo anterior toma mayor sentido si se piensa que para dar una respuesta
correcta, el Coachee debe de concentrarse mas de lo normal,
obteniendo asi informacion de mayor calidad. El propdsito de las
preguntas es descriptivo, no pretenden juzgar, de modo que no hay
riesgo de caer en la autocritica o herir el amor propio. Tienen la ventaja
de crear un circuito de feedback, para asi verificar la precision de las
respuestas y por lo tanto su concentracion y compromiso con el
proceso. El efecto principal de las preguntas en el Coaching consiste en
crear conciencia awareness y por lo tanto responsabilidad sobre sus

propias acciones (Whitmore, 2003).

Es a través de las preguntas que se hacen conscientes factores que
siempre estuvieron alli, pero que probablemente por estar inmerso en la
problemética es dificil de observar. Las preguntas clarifican,
concientizan, y entonces, crean responsabilidad (Algunos ejemplos de

preguntas utilizadas en el Coaching se pueden observar en el Anexo 4).

Comunicacion directa. Capacidad de comunicarse eficazmente
durante las sesiones de Coaching y de utilizar el lenguaje claro,
estructurado, apropiado y respetuoso con el Coachee (no sexista, no
racista, no técnico, no especializado). Directo al compartir y ofrecer
opiniones, un lenguaje que tenga el mayor efecto positivo en el
Coachee, formulando con claridad objetivos, agenda de reuniones y
objetivo de las técnicas y los ejercicios. Reformula, utiliza metaforas y
analogias para ayudar a ilustrar un argumento o crear una imagen
verbal, estructura las ideas para ayudar al Coachee a comprender

desde otro punto de vista lo que quiere o lo que duda. Se muestra
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empatico, auténtico, sincero, honesto, no se oculta detras de roles (ICF,
2009).

Feedback para el desarrollo. EI Coach debe ser capaz de brindar
informacion sobre los resultados de una accion. A nivel de proceso, el
feedback es una herramienta de uso permanente y es precisamente
utilizada para mostrar al Coachee la informacién y datos relevantes
obtenidos a través del diagnostico, de su desempefio intercesiones, de
sus conductas diarias, de aquello que omite, en fin, todo aquello que
resulte relevante para el proceso y que el Coachee sea incapaz de ver

por si mismo (Dotlich y Cairo, 2002).

Por un lado se utiliza el feedback de 360° para el diagnostico del
Coachee y su contexto (analizado en los dos primeros capitulos del
presente trabajo), como parte de la recopilacion exhaustiva de
informacién que ayuda al Coach a sentar las bases del proceso, a medir
su avance y a canalizar las posibles rutas de accion (Anexos 5y 6).
Toda la informacion reunida, a partir de un sinfin de fuentes y métodos,
es traducida a datos directos, objetivos y descriptivos que el Coach
retroalimenta al Coachee Unicamente como resultados de su accion.
Este tipo de feedback proporciona validez al proceso, brinda los
‘numeros” necesarios para fijar una linea de partida, establece un
contexto de referencia comun, la cual sera utilizada como punto inicial
al medir el éxito del proceso sobre el comportamiento del Coachee, y al
realizar el analisis del ROI.

Por otra parte, el feedback se utiliza en todo el proceso como una
fuente de informacién permanente sobre la conducta del Coachee y la
forma en la que esta conducta impacta a otros y a la organizacion. Es
un reforzador de la comunicacion abierta. Como se menciona en la
definicion del capitulo 1 el feedback coadyuva al awareness del impacto
gue tienen las acciones del sujeto sobre todo lo que lo rodea y, cuando

asi se requiera, hacer los ajustes necesarios para una mejora.
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En este punto resulta esencial hacer un alto para clarificar que las
competencias del Coach no son aisladas, sino que son necesarias
cComo un conjunto, que si bien todas pueden desarrollarse, todas son
igualmente imprescindibles. En el feedback se evidencian Ilas
cualidades de observador, ya que no toda la informacion sera siempre
atil sino que siempre se deberd definir lo que es importante observar y
observarlo efectivamente. Para ello Hunt y Weintraub (2002) proponen
incluir en el feedback Unicamente aquella informacion que ayude al
Coachee a acortar la distancia entre el comportamiento actual y aquel
que quiere desarrollar. El feedback sera entonces la informacién
necesaria para acortar la brecha de lo que se es y lo que se desea. La
informacion proporcionada debe ser relevante y Util, tanto que por si
sola coadyuve al Coachee a responsabilizarse de sus acciones y tomar

las medidas necesarias para moverse hacia donde quiere estar.

El feedback muestra los obstaculos tangibles y emocionales implicados
en un cambio determinado, y lo que se necesita hacer para superarlos.
Es una forma valiosa de aprender sobre lo que esta funcionando y lo
gue no, de ofrecer seguridad en el proceso al hacer los reconocimientos
apropiados y hacer que el individuo mismo se dé cuenta cuando su
comportamiento impacta de manera negativa a otros, sin que ello lo
desmotive (Dotlich y Cairo, 2002; Fleming y Taylor, 2008; Weiss y
Kolberg, 2003).

La informacion en el feedback diario del Coachee, proviene mas que de
fuentes externas, del propio proceso de autoconocimiento que se da en
el individuo. EI autoconocimiento es liberado por informacion
proporcionada por el Coach, a partir del uso de terminologia descriptiva
(en lugar de un lenguaje evaluador), y por preguntas que alientan al
Coachee a generar su propia informacion. Ello ayuda a mantener la
imparcialidad, evita la autocritica contraproducente que distorsiona la
percepcion real de las cosas.
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Por su parte el Coach debe concentrarse Unicamente en las conductas
observadas, describir lo que estd pasando sin hacer juicios de valor,
analizar alternativas de accion y compartir ideas. Para ello Whitmore
(2003) utiliza el esquema de presentacion de la comunicacién (Fig. 6),
conformado por dos ejes de la comunicacion, el de los juicios, en el cual
la comunicacion debe permanecer en el centro, y dirigida hacia la parte
derecha del eje descriptivo, evitando las generalizaciones vagas. Es
decir, la comunicacion y el feedback en el Coaching debe evitar los

juicios de valor y ser lo méas descriptivo posible.

£ PRESENTACION DE
E | BUENO LA COMUNICACION
CORRECTO
EXITO
D
E
L| GENERALIZACIONES ~~ DETALLES EJE
s| vacas ESPECIFICOS DESCRIPTIVO
)
U
||  FRACASO
¢| ERROR
& mato
s

Fig. 6 Presentacion de la comunicacion (Whitmore, 2003, 80p)

Por otra parte, el Coach debe estar capacitado para hacer preguntas de
feedback, las cuales incitan la autodescripcion. Este tipo de
cuestionamientos brindan la oportunidad de atender a las propias
percepciones, el Coachee se ve obligado a pensar y a comprometerse
a responder, haciéndose asi responsable de sus propias
autoafirmaciones. Es asi como se crea la conciencia, ya que para
responder, es necesario detenerse y pensar. Cuando awareness y
responsabilidad se unen, se acelera el aprendizaje y entonces mejora el

desempeiio.
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El proceso de feedback pone en evidencia varias de las competencias
hasta ahora sefialadas. Por una parte la capacidad de observacion, de
captacion y analisis de informacién, por otro, la habilidad para
comunicarse de manera eficiente, el uso del lenguaje descriptivo, la
habilidad para elaborar preguntas que provoquen el autoconocimiento
en el otro, que generen compromiso y responsabilidad de las propias
acciones. Es asi como una a una, las competencias del Coach, se hilan
en el proceso, resultando un conjunto entretejido necesario como un

todo para el desemperio exitoso en el Coach.

Si bien la comunicacion es un proceso que todo ser humano desarrolla a lo
largo de su vida, es indispensable que el Coach reuna todas estas

competencias generales y especificas para un 6ptimo desemperio.

A través de la revision de lo que diversos expertos opinan sobre la
competencia de la comunicacion en el Coach, se encontré la siguiente
descripcion “el Coach debe mostrar sensibilidad y paciencia hacia las
ansiedades de los demas. Debe empatizar con el Coachee, demostrando
aprecio y comprension de su vison del mundo, sus temores, valores y
suefios. Verifica que la comunicacién sea sincera e identifica cualquier
actitud inaceptable y lo enfrenta, aunque el Coachee se ponga a la
defensiva, aunque tema avergonzarle o disgustarle. [...] El Coach observa
pautas [...] mediante diversas técnicas, tales como escuchar, reflexionar,
formular preguntas y suministrar informacion, los Coachees se convierten
en entes autocorrectores (aprenden a modificar su comportamiento) y
autogeneradores (crean sus propias preguntas y respuestas)” (Zeus y
Skiffington, 2002, 3 p).

De la propuesta anterior se obtienen factores altamente representativos del
perfil del Psicologo. Primeramente desde un punto de vista muy basico, en

el trato con los clientes (individuales u organizacionales, colegas, otros
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profesionistas y el publico), con base en el conocimiento, investigacion y
practica (Reidl, s.a.). También cuando se habla de observacién, escucha
activa, formulacion de preguntas, analisis de la informacion, confrontacion
del otro a través de procesos de autoconocimiento, cambio conductual
como tal; todas ellas son en esencia las funciones basicas de un Psicoélogo,
ya sea en espacios clinicos, laborales y/o sociales. De acuerdo con la APA
(2009a), “Los Psicdlogos son innovadores que utilizan nuevas formas de
acercamiento y el conocimiento para satisfacer necesidades de cambio en

los individuos y las sociedades”.

Esta conjuncion entre las competencias del Coach y las del Psicélogo se
ven claramente expuestas en procesos de psicoterapia, entrevistas, etc.
Donde la capacidad de escucha, de observacion, de analisis e
interpretacion del lenguaje no verbal, son habilidades de todos los dias, y
donde ademas se manifiesta la capacidad que el Psicologo ha desarrollado
de escuchar, comprender y analizar, con la firme conviccibn de no emitir

juicios de valor ni criticar.

Por otro lado, cuando hablamos de feedback, de acuerdo con Weiss y
Kolberg (2003), éste tiene sus inicios en los afios 20’s y 50’s, cando los test
psicolégicos comenzaron a utilizarse con propositos de seleccién vy
colocacién de alumnos, reclutamiento militar y posteriormente empresarial.
Ya para los 60’s el uso de test psicologicos se extendio al autoconocimiento
de voluntarios de Corporaciones de Paz, donde se buscaba beneficiar a
estas personas a través del autoconocimiento. Si bien el feedback tiene
igualmente un fundamento psicoldgico, resulta importante resaltar aqui un
punto que, si bien marca un punto de coyuntura, también genera una
diferencia entre Psicologo y Coach que pudiera considerarse radical
dependiendo del punto de vista y perfil de cada Psicologo. Por una parte
ambos profesionales ayudan al sujeto elaborando preguntas que
consideran pertinentes, por lo tanto ambos tienen la capacidad de crear
preguntas que inciten a una respuesta. Sin embargo, la idea principal del
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Psicllogo es generar respuestas junto con el paciente, encontrar nuevas
formas de actuar juntos e incluso inducir conductas que el mismo
profesional considere como las méas adaptativas de acuerdo con lo
observado y analizado dentro del contexto del sujeto. Por otra parte, el
Coaching tienen una relacion mucho mas estrecha con la formulacion de
preguntas apropiadas que por si solas generen una respuesta en el propio
sujeto, sin que lo muevan en una direccibn determinada, sino que
simplemente abran en él nuevas caminos que existen ya en su interior, pero

gue por si mismo no hubiera podido notar.

3.2.5 Desarrollo de las personas

Competencia general: Desarrollo de las personas. Capacidad de
analizar y evaluar el desempefio actual y potencial de los colaboradores y
definir e implementar acciones de desarrollo de las personas en el marco de
las estrategias de la organizacion. Actitud permanente de aumentar las
competencias de otros, reconociendo y recompensando los resultados
potencializadores del valor de los profesionales. Ayudar a que las personas
crezcan intelectual y moralmente. Implica un esfuerzo constante para
mejorar la formacién y el desarrollo de los demas a partir de un apropiado
analisis previo de sus necesidades y de la organizacion. Incluye la

capacidad de generar adhesion, compromiso y fidelidad.

Habilidad para comunicar eficazmente a otros sobre la evolucién de su
rendimiento, para que los colaboradores sepan que estan actuando de
acuerdo con lo esperado, capitalizando asi su experiencia, a fin de
favorecer su desarrollo. Dar poder a otros, potenciando su trabajo y
emprender acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de
los demas (Alles, 2005).
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Competencias especificas:

e Busqueda de la motivacion. Habilidad para persuadir, convencer, influir
o impresionar a los demas para que contribuyan a alcanzar determinados
objetivos. Esta basado en el deseo de causar un efecto especifico, una
impresion determinada o una actuacion concreta en el Coachee, o
personas especificas de su contexto, para perseguir determinados

objetivos.

Capacidad para utilizar influencias y cadenas de influencia indirectas;
utilizar una estrategia formada por diferentes y sucesivas acciones para
influir a los demas, adaptando cada accion al interlocutor implicado.
Incluye la capacidad para evaluar el impacto de las palabras o acciones y
adaptar los argumentos para atraer el interés de los demas. Capacidad
para pensar de antemano en el efecto que una accién o cualquier detalle
producird en los pensamientos y acciones de los otros (Alles, 2005).

Capacidad para establecer nexos entre la conducta y las metas
organizacionales, y buscar las motivaciones que lleven al Coachee a
cambiar de maneras que sean permanentes y productivas. Utiliza sus
competencias en investigacion para descubrir las razones que motivan al
individuo a mantener un desempefio por debajo de sus capacidades.
Sabe que como Coach no es posible modificar las fuentes motivadoras
en las personas, pero si es posible buscar diferentes rutas para llegar a
satisfacerlas, al mismo tiempo que cumple con objetivos
organizacionales. Busca adaptar situaciones y conductas para satisfacer
las mismas motivaciones, estableciendo relaciones o condiciones que
conducen al cambio conductual. Da informacion y abre espacios a
escenarios hipotéticos, ayudando al Coachee a descubrir buenas

razones para cambiar de actitudes (Dotlich y Cairo, 2002).

Dentro de esta competencia es donde el Coach demuestra su habilidad

para establecer junto con el individuo la brecha entre el comportamiento
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actual y aquel al que pretende lograr. Indaga que es lo que necesita
realmente el Coachee. El Coach es capaz de generar estados
emocionales en el Coachee que le permiten a éste generar awareness
de sus verdaderas motivaciones, de aquellas situaciones problematicas
gue le estan impidiendo lograr sus objetivos. Estas fuerzas motivadoras,
encontradas con ayuda de Coach, le permiten al Coachee dar el paso del

lugar en dénde se encuentra y dirigirse a aquel al que quiere llegar.

En el proceso para el analisis de ROI (descrito en el capitulo 2 del
presente trabajo) se plantea la capacidad del Coach para cuestionar al
individuo de tal forma que por si mismo establezca las conexiones entre
su conducta y el logro de objetivos organizacionales. La capacidad del
Coach para ademas anclar estas conductas a una visién de busqueda y
satisfaccion del bienestar personal, es una de las competencias basicas
en el Coaching y tiene que ver directamente con su capacidad para
encontrar las motivaciones de las personas y utilizarlas a su favor. El
Coach debe encontrar la fuerza que motiva al individuo, que genera el
cambio, movimiento, debe saber generar estados emocionales que
hagan al sujeto moverse al cambio. Alienta al sujeto a reflexionar sobre lo

gue verdaderamente es importante y valioso para él.

Por otro lado, ademés de encontrar las motivaciones de los individuos, el
Coach debe estar preparado para asistirlos a enfrentar aquellos retos
gue sean personal y emocionalmente desalentadores. En mdultiples
ocasiones los seres humanos evadimos trabajar y modificar aquellos
comportamientos que requieren de una alta exigencia, sin embargo, el
Coach debe ser capaz de mostrarle al sujeto la necesidad de modificar y
enfrentar estos retos, relacionandolos con las motivaciones del sujeto y

estas, a su vez, con las necesidades organizacionales (O’Neill, 2005).

El Coach no teme impugnar a palabras como “nunca” y “siempre”, no

teme preguntar “; Cémo sabes eso?, ;Qué pasaria si lo hicieras?, ;Por
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qué no?”. Afronta los valores, creencias y conductas que le impiden

crecer al Coachee (Fleming y Taylor, 2008).

Facilitar el aprendizaje: Habilidad para planificar el proceso de
aprendizaje del Coaching y tener voluntad de seguimiento. Actitud de
compromiso con el objetivo de aprender de la actuacion del Coachee.
Implica saber que el Coaching no es por si mismo un proceso de
ensefanza, sino de aprendizaje. Si bien el Coach no es un profesor, ni
tiene necesariamente que saber como hacer las cosas mejor que el
Coachee, si en un observador de éste, de sus acciones y su contexto, lo
gue le permite ayudarlo a crear sus propias conclusiones y a que se dé el

autoaprendizaje (Cantera, 2004; Hunt y Weintraub, 2002).

Tal como Zeus y Skiffington (2002) comentan, “el Coaching entrana
aprendizaje, mediante diversas técnicas como la escucha, la reflexién, la
formulacién de preguntas y el suministro de informacion, el Coach le
permite al sujeto crear sus propias preguntas, generar su propias
respuestas, aprender y entonces modificar sus conductas”. EI Coach
lucha contra la idea de ver al individuo como una maquina automatica,
movida unicamente por inercia, un ser en un “modo de supervivencia”. Lo
ve como un ser pensante en busqueda de un crecimiento individual y
organizacional, una persona capaz de pensar sobre lo que hace dia a
dia, de generar valor sobre lo que esta haciendo, lo que esta
aprendiendo y como puede obtener un beneficio para su desarrollo

profesional y personal.

Esta competencia incluye reconocer y buscar, de manera consciente,
oportunidades para aprender todos los dias, para sefalar la importancia
del individuo dentro de la organizacién. EI Coach utiliza un estilo de
aprendizaje activo, abriendo oportunidad a experiencias reales, donde la

gente se prepare para realmente lograr algo; también debe manejar un
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estilo reflector, es decir, ajustarse, observar y considerar lo sucedido; e
igualmente ejerce la pragmética, es decir, experimenta y pone a prueba
las ideas del Coachee de manera activa (Fleming y Taylor, 2008).

En esta competencia el Coach debe ser capaz de ganar el compromiso de
otros, anclar sus pensamientos y motivaciones a las necesidades
organizacionales para que, al crecer una, las otras crezcan igualmente.
Como bien sabemos modificar habitos y costumbres, ain cuando estos
sean perjudiciales, siempre resulta complicado. ElI Coaching al ser un
proceso de cambio y transformacion, se relaciona con la capacidad humana
de crecer, con alterar comportamientos mal adaptados y generar nuevas
formas de actuar que resulten mas satisfactorias para la persona. El Coach
observa los antiguos comportamientos y tiene la capacidad de abrir nuevas
posibilidades de accion para el sujeto, apoyandolo en el complejo proceso
de cambio.

Se retoma parte de la definicibn de Zeus y Skiffington (2002), la cual
permite dejar mas en claro este punto “El Coaching esta relacionado con la
reinvencion de uno mismo, con la relaciébn de nuevas historias, nuevas
identidades y nuevos futuros. Reconoce que el yo interior no es una entidad
inamovible, sino fluida y en un estado de permanente reconversion. El
Coaching es un viaje en el que el propio hecho de viajar es tan importante

como el destino.”

La competencia de desarrollo de las personas es la base de la accion en el
proceso de Coaching, porgue incluye encontrar los factores que haran que
el sujeto produzca un cambio — motivacién — y el cambio interno en si
mismo — aprendizaje — que posteriormente se manifestara en el exterior —

conducta, accion —.

Se analiza a continuacion la base teérica que posee el Psicdlogo sobre las

emociones:
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Para que el Coach pueda tener acceso a aquellas emociones y motivos que
dirigen la conducta del Coachee, sera necesario desarrollar habilidades de
observacion, interrogacion, escucha activa e interpretacion de informacion.
Se hace nuevamente hincapié en que el lenguaje corporal expresa la parte
gue el individuo no dice con palabras, y que incluso se encuentra fuera de
su yo consciente. Esta “filtracion de informacion no verbal” (Worchel y
Shebilske, 1998) debe ser captada por el Coach y utilizada a favor del
individuo para conducir sus conductas hacia donde realmente necesita y
desea estar. Es asi como todas las competencias descritas en los puntos
anteriores del presente trabajo exponen al Psiclogo como el perfecto
agente que ayude a liberar estados emocionales que se encuentran ya en

la persona y que lo motivaran al cambio, a la accion.

A nivel profesional el Psicdlogo es el experto en emociones y motivaciones.
En el Coaching, como en cualquier otro proceso de transformacién
individual, la fuerza que energetiza al individuo y lo hace moverse, modificar
patrones conductuales es la motivacion. El Psicélogo-Coach viene a
funcionar como el agente que desencadena el proceso de transformacion, a
través de preguntas, y con el uso de diversas herramientas, coadyuva a que
el Coachee, por si y en si mismo, encuentre esa fuerza motivadora que le
permita caminar hacia el cambio. El Psicélogo es capaz de observar,
preguntar, analizar y encontrar lo que realmente motiva al sujeto, para asi
generar estados emocionales en éste que facilitan el awareness y éste, a su

vez, le permitan transformarse de lo que es a lo que quiere ser.

En el libro liderazgo primario, Daniel Goleman, Richard Boyatzis y Anne
Mckee, citan una investigacion que sugiere gue la gente solo es motivada a
cambiar su comportamiento cuando ellos pueden ver claramente como este
cambio se relaciona con lo que ellos son como persona, mas alla de la
organizaciéon para la cual trabajen. Lo anterior implica entender sus
esperanzas, suefios, lo que les produce emocion y el futuro que ellos

pretenden crear para ellos mismos (en Weiss y Kolberg, 2003).
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Se exponen a continuacién, a manera de resumen, algunas teorias que
subyacen el conocimiento necesario sobre motivacion y emocion en el

Coaching:

Se define como motivos a aquellos estados que activan, dirigen y
energetizan la conducta de los organismos. De acuerdo con Karoly (1993,
citado en Worchel y Shebilske, 1998) incluyen los objetivos hacia los cuales
se dirigen las conductas, por lo que explican de cierta forma por qué un
individuo actta de cierta manera en cierto momento, aportando el puente
entre el aprendizaje y la realizacion. En términos de neurociencias y
conducta (rama de estudio dentro de la Psicologia) la motivacién se explica
como un “estado interno inferido, postulado para explicar la viabilidad de las

respuestas comportamentales” (Kandel, Schwartz y Jessel, 1997, 654 p).

Por otro lado aunque los motivos se encuentran estrechamente ligados con
las emociones, estas ultimas son vistas como la combinacion de la alerta, la
conducta, el conocimiento y el sentimiento; son estados afectivos (o
sentimientos) usualmente instigados por sucesos externos, acompafados
por cambios fisiolégicos que frecuentemente influyen en la conducta (Oatley
y Jenkins, 1992, citado en Worchel y Shebilske, 1998).

Todo motivo lleva implicito un sentido de movimiento y de accion, por si
mismo es un estado que ayuda al individuo a moverse (modificar/buscar)
hacia nuevas conductas. En este punto se deriva la importancia de
encontrar aquellos motivos (internos del sujeto) y aquellas emociones
(producidas por factores externos a éste) que induzcan al individuo a
moverse durante un proceso de Coaching, ya que como seres humanos,
solo reconociendo y mas aun, comprendiendo motivos y emociones es
posible tomar conciencia de las diferentes posibilidades de conducta que se

abren ante nuestros ojos.
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Davidoff (1990) define a las emociones como “estados internos que se
caracterizan por pensamientos, sensaciones, reacciones fisiologicas y

conducta expresiva”. Esta es una definicion constituida por tres niveles:

1. Subjetivo. Cogniciones 0 pensamientos que surgen a partir de la
emocion. Son propios y unicos de cada persona. Y dentro del Coaching
funcionan como un apoyo para saber la manera en que el sujeto
experimenta ciertas emociones, cOmo las interpreta y como evaltan las
situaciones que las generan. Estableciendo asi cadenas de
pensamiento ligadas a su pensamiento y a sus acciones, lo que genera

un nexo importante entre el pensar, el sentir y el actuar de la persona.

2. Fisiologico. Respuestas fisioldégicas del organismo que acompafan la
emocion, tales como sonrojarse, sudar, respirar de manera agitada,
incremento en frecuencia cardiaca, dilatacion de pupilas, etc. Son
reguladas por la accién reciproca entre la amigdala, el hipotalamo, el
tronco cerebral, el sistema autébnomo, el cértex frontal y el sistema

limbico (Kandel, Schwartz y Jessel, 1997).

3. Conductual. Desde cambios en las expresiones faciales, la postura

(lenguaje corporal). Hasta acciones complejas.

La perspectiva de Davidoff brinda al Coaching una herramienta que le
permite descomponer las emociones en sus elementos, para apoyar al
Coachee a identificar que es lo que realmente siente, que lo desencadena y
como esta emocion produce ciertas conductas (consientes o inconscientes)
y trabajar asi con las emociones de una forma positiva, encaminandolas y

utilizadndolas hacia donde se quiere llegar.

La principal teoria de motivacion retomada por los estudiosos del Coaching
es la de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow, que parte de la
idea de que el individuo guia sus conductas hacia la satisfaccion

primeramente de necesidades basicas o primarias, como la sed, el hambre,
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el refugio, la seguridad. Ascendiendo en la jerarquia al satisfacer
necesidades de estima y reconocimiento. Pasando asi al siguiente nivel
jerérquico, de autoestima, de exigencia a nosotros mismos, de
autorrealizacion (Worchel y Shebilske, 1998).

MOTIVADORES

COACHING 7 Valores y significado
/

Autoestima Capacitacion

CULTURA DE LA o

INSTRUCCION _ ~ .
- Estima de los otros Prestigio

Sentido de la pertenencia Comunidad

/ .
{ Refugio y seguridad Vivienda

I

l

: Comida y agua Pago
!

Fig. 7 Jerarquia de las necesidades de Maslow (Whitmore, 2003, 119p)

Para el Coaching las metas finales del proceso son la satisfaccién de las

necesidades de autoestima y autorealizacion.

Otra teoria aplicada al Coaching es la de David Mc Clelland (1987), la cual

explica que la conducta de los seres humanos se mueve en torno a tres

necesidades basicas:

1) Poder o control, deseo de determinar a los demas, de influirlos y de

tener un impacto sobre ellos.

2) Adhesién, donde las personas estan motivadas por el deseo de caer
bien y satisfacer a otros. Las personas movidas por esta fuerza buscan

el reconocimiento del otro.
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3) Logro, motivados por tener un buen desempefio, por cumplir con metas

desafiantes.

En espacios laborales, la motivacion al logro es altamente valorada, ya que
implica que las personas estan impulsadas por el deseo de conseguir y
mantener altos niveles de calidad. Las personas con motivacion al logro
buscan tareas que supongan retos y las realizan lo mejor que saben.
Tienen un modelo interno de calidad, que intentan sobrepasar (Worchel y
Shebilske, 1998). En el contexto del Coaching, el Coach debe estar
capacitado para identificar la o las motivaciones predominantes que
mueven al individuo, para asi encausar sus conductas hacia la satisfaccion
de estas necesidades y al mismo tiempo ligarlas a los objetivos

organizacionales.

Las cuatro metas de cambio sefialadas en el Dotlich y Cairo (2002)
(explicadas en al proceso de Coaching establecido en el capitulo 1 del
presente trabajo) hacen énfasis en motivaciones de conocimiento de si
mismo, busqueda de un mejor desempefio, un cambio conductual o una
transformacion. El Coach debe estar preparado para identificar y definir,
desde el diagnéstico lo que el Coachee desea y necesita lograr, cuales son
sus verdaderas motivaciones, todo a partir de necesidades
organizacionales, buscando siempre como meta final la transformacién de

éste.

Un Psicologo-Coach sabe que detras de los deseos y las necesidades del
individuo existen razones poderosas que llevan a las personas a querer ser
mejores o buscar un mejor desempefio. Es por ello que el Coach debe tener
siempre presente que la motivacion real de las personas no viene del dinero
gue estos puedan recibir a cambio, o del bono anual que obtendran al
incrementar ventas, sino de la oportunidad que les brinda el Coaching para
aprender, del medio y mucho mas de si mismos, de la posibilidad de crear
conciencia de sus propios patrones conductuales y la forma en que puede
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modificarlos para obtener mayores beneficios y satisfacer asi sus

necesidades mas profundas, de logro, de autorrealizacion, etc.

Otro aspecto importante manejado por los Psicélogos es aquel que habla
de las motivaciones por su fuente y el impacto que tienen éstas en el
individuo. En el mundo empresarial, administradores, coordinadores,
supervisores, etc., buscan siempre que sus empleados se desempefien al
méaximo de sus capacidades, para obtener asi mayores beneficios a nivel
area u organizacion. No obstante sus buenas intenciones por pretender la
motivacion de los individuos con recompensas, incentivos y factores
extrinsecos, los estudiosos en Psicologia Laboral, han encontrado que la
presencia de factores de motivaciobn extrinseca (como los bonos
econdémicos, obsequios, etc.) reducen la motivacion intrinseca del individuo,
disminuyendo asi la creatividad, innovacion y voluntad a moverse hacia el

progreso por si solo (Tang y Hall, 1995, en Coon, 2001).

Bawany (2008) hace conciencia de esto al decir que el Coach debe siempre
mantenerse atento al bagaje cultural del Coachee, a su contexto laboral y
familiar, enfocAndose en la manera que en que las situaciones en su
contexto y vida personal lo afectan. Un Coach va mas alla de proveer
soluciones, evoca en el sujeto las soluciones, de tal forma que las propias
experiencias, problematicas y motivaciones internas sean las que
desencadenen la nueva experiencia el sujeto, de adentro hacia afuera.
Manteniendo la vision en la persona de entender que el Coaching marca la
diferencia entre solo “ser” y “ser excelente”, en un contexto de aqui y ahora,

de realidad, de beneficio y de satisfaccidbn de motivaciones reales.

Ademas el Coach debe ser capaz de apoyar al sujeto a desarrollar su
inteligencia emocional, ya que esta representa un parteaguas en el
entendimiento de los factores que guian al sujeto a un mejor desempefio.
Los Coachees con alto grado de inteligencia emocional tienen un mejor
sentido de quienes son, son mMas capaces de manejar sus propias

emociones, tienen niveles relativamente altos de motivacion personal, estan
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dispuestos a empatizar con otros y son socialmente habiles (Goleman,
2000), son més efectivos en su trabajo, son mas capaces de entender y
ajustar sus fortalezas y debilidades a puestos especificos en la organizacion
y, por lo tanto, son mas capaces de generar cambios reales en su

comportamiento (Hunt y Weintraub, 2002).

Ser capaces de apoyar en el desarrollo de inteligencia emocional, brinda a
los individuos herramientas para la continua mejora de autoestima, para ser
empaticos con otros, a ser socialmente mas efectivos, a la autorregulacion
de emociones, a identificar sus motivaciones, necesidades y deseos reales,
a no temer admitir cuando cometen errores, con la capacidad para

superarlos y mejorar, en pocas palabras contribuyen al éxito del sujeto.

Ya encontradas las emociones y motivaciones que apoyan al proceso de

cambio, se debe dar entonces en aprendizaje, y por lo tanto el desarrollo.

Las bases tedricas sobre aprendizaje se encuentran igualmente
establecidas en la Psicologia. A diferencia del aprendizaje en los nifios y en
los jovenes, el aprendizaje de los adultos tiene que ver con factores como la
utilidad real de lo aprendido, la aplicabilidad en su contexto laboral y la

forma en que el aprendizaje les ayudara a lograr sus objetivos.

Para ligarlo con el trabajo en motivaciones y emociones, tal como Hunt y
Weintraub (2002) sefialan, es especificamente en los adultos, que el
aprendizaje genuino es casi siempre alcanzado por la necesidad o el deseo
de aprender del propio sujeto, segun sus propias necesidades y objetivos y
no por la imposicion de otros, es decir, por una motivacion netamente
interna. EI Coach debe entonces, ser capaz de ligar los objetivos y el
aprendizaje que se planee durante el proceso a las necesidades especificas
del individuo y al mismo tiempo a las de la organizacion, para que, de esta
forma, el individuo pueda ser actor y testigo de la forma en que el
aprendizaje propio adquiere valor no solo a nivel individual, sino grupal y

finalmente organizacional.
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Concuerdo con Arana (2007, 140 p) al decir que “el Coaching implica un
cambio, de actitud, de manera de pensar o de accionar en la vida. Todo
cambio implica un aprendizaje, luego entonces el proceso de Coaching,
también es un proceso de aprendizaje”. Este aprendizaje, sin embargo, no
consiste Unicamente en la adquisicion de conocimientos, sino que requiere
también ser capaz de demostrarlos, mediante la toma de decisiones y la
puesta en marcha de acciones. El aprendizaje en el Coaching es por lo
tanto, mas que un proceso interno, la pauta que induce al sujeto a crear un

cambio conductual.

Como se ha mencionado con anterioridad, los elegidos para realizar un
proceso de Coaching dentro de las organizaciones, son sujetos cuyo papel
dentro de estas es tan importante que su crecimiento debe estar
permanentemente ligado al crecimiento organizacional. Dentro del
Coaching el aprendizaje es la parte basica del proceso, ya que es este el
gue lleva a la mejora constante y continua. Si el Coachee aprende (crece),
entonces, la organizacion genera igualmente valor en el talento de sus
integrantes y del aprendizaje que estos adquieren (Hunt y Weintraub, 2002).
La uUnica forma de que las empresas sobrevivan y sean exitosas en la
actualidad es que estas sean conscientes de que al prosperar sus
ejecutivos, prosperard la organizacion como un todo, adaptandose a los

cambios continuos y desarrollando sistemas de aprendizaje continuos.

Tal como Reza (2006) sefala, es indispensable que el Coach posea al
menos las nociones basicas sobre los procesos de aprendizaje,
especificamente en el adulto. La Psicologia como ciencia tiene entre sus
principales objetos de estudio el aprendizaje. Desde antes de nacer el ser
humano aprende de lo que percibe en su entorno. Algunas de las teorias
gue subyacen el conocimiento en cuanto a aprendizaje se refiere

(aplicables al Coaching) constituyen la base de la Psicologia.

Por ejemplo, las teorias conductistas, con el condicionamiento clasico de

Ivan Pavlov, basado en lo que sucede antes de una respuesta y la
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asociacion de la conducta con esto. El condicionamiento operante de B. F.
Skinner, donde el aprendizaje se basa en las consecuencias de las
respuestas (Coon, 2001). Las teorias del aprendizaje cognitivo, que dice
gue las personas procesan, evalian e interpretan la informacion y los
acontecimientos, y sus respuestas estan dirigidas tanto por estas
“realidades subjetivas”, como por la realidad fisica de los propios hechos.
La teoria de aprendizaje social de Albert Bandura, que da particular
importancia a los estados mentales internos de las personas y a la forma en
gue aprendemos siendo modelados por la sociedad (Worchel, y Shebilske,
1998).

El aprendizaje en el Coaching entrafia todas estas teorias, y es
indispensable que el Coach las conozca porque el proceso implica un
aprendizaje tal, que todo aquello que se aprenda, llegue al automatismo, al
hé&bito y costumbre del individuo, tal que cualquier nuevo aprendizaje
adquirido en el proceso, sea ya parte de su dia a dia (Cantera, 2004).

La Andragogia (ciencia de la educacion y el aprendizaje del adulto) ha
sentado a lo largo de su desarrollo, las bases para la educacion de los
adultos, es considerada como una disciplina educativa, que tiene en cuenta
componentes psicolégicos, bioldgicos y sociales del individuo (Moscoso,
2005).

El modelo andragégico se basa en las siguientes premisas (Ludojoski,
1981):

— La necesidad de aprender. Los adultos necesitan saber porque
aprenden algo antes de aprenderlo. Es por ello que el Coach debe ser
capaz de mostrar al Coachee porque es necesario que el Coachee

aprenda o desarrolle determinados conocimientos.
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— El autoconcepto del individuo. Los adultos tienen un autoconcepto de
seres responsables de sus propias acciones, de su propia vida, por lo

tanto el Coach debe saber que el adulto toma la decision de aprender.

— Experiencia previa. El aprendizaje en los adultos debe recurrir al uso de
la experiencia de los individuos, al uso de técnicas experimentales
como discusion, simulacion, estudios de caso, etc., en lugar del simple
uso de técnicas de transmision. El Coachee tiene un cumulo de
conocimientos dignos de aprovecharse para enriquecer el contenido de

cualquier proceso de desarrollo.

— Disposicion de aprender. El adulto esta dispuesto a aprender lo que
necesita saber, con el propdsito de enfrentar las situaciones de la vida
real. Aprende mas cuanto mayor aplicabilidad percibe en lo que

aprende.

— Motivacién para aprender. Mientras que los adultos responden a
algunos motivadores externos, la realidad es que los motivadores mas

poderosos son los internos.

Los principios andragégicos para la educacion de los adultos han sido
ampliamente utilizados en el contexto laboral, en procesos de formacién, de
capacitaciéon, desarrollo organizacional, entre otras procesos de
acercamiento a nivel educativo-laboral. Estos principios son ahora
retomados por el Coaching no en cuanto a lo que el Coach puede ensefiar,
sino mas bien a lo que el Coachee puede aprender de si mismo a través del

proceso.

Un Psicélogo Coach sabe que el Coaching si bien no es un curso donde se
ensena “algo”, es un proceso que le permite al sujeto aprender de si mismo,
situacion que le ayuda a explotar todos los recursos que posee para adquirir
cualquier otro conocimiento del exterior. EI Coaching se enfoca en el
desarrollo del saber de la persona, desarrollando su autonomia y
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obligandolo a cuestionarse a si mismo, su propio conocimiento, evitando la
transferencia de conocimientos del Coach, haciendo que éstos se vuelvan
responsables de su propio progreso. El Coach tiene una orientacion
personal, mas que de la dependencia de terceros, esta motivado por la
necesidad de afrontar las cuestiones de la vida real de una manera mas
eficaz. (Cantera, 2004; Hunt y Weintraub, 2002; Weiss y Kolberg, 2003).

Los principios andragégicos coinciden fuertemente con la teoria
constructivista del aprendizaje planteada por Zeus y Skiffington (2000) para

el Coaching.

— El Coachee, es un organismo activo que no soOlo responde a los
estimulos, sino que también los busca y se compromete con ellos con el

fin de dar sentido al mundo que lo rodea.

— El conocimiento no solo procede de fuentes externas, sino que también

Se genera internamente.

— La motivacion es intrinseca. Los Coaches no pueden motivar a los
individuos, sino que examinan y clarifican los valores individuales, la
finalidad y la visidon, estableciendo objetivos que obligan al individuo a

trabajar para alcanzarlos.

De acuerdo con Reidl (s.a.) el Psicélogo es un “agente de cambio a nivel
individual, grupal, organizacional o comunitario. Influye adaptando los
principios psicolégicos para que los usuarios alcancen resultados positivos.
Debe demostrar conocimiento de teorias, métodos y datos que relacionan

las bases del comportamiento, cognicidon y emocion”.

Patifio (2003) sefala que el Psicdlogo Laboral debe ser capaz de “disefar y
crear condiciones de aprendizaje en las organizaciones, como sustento del
desarrollo ocupacional y social [...] El Psicélogo es un profesional que

fundamenta en forma conceptual el aprendizaje organizacional. Establece
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planes de crecimiento y carrera profesional del recurso humano, con base

en las necesidades de las organizaciones publicas, privadas y sociales”.

Adicional a lo anterior el Psiclogo posee conocimientos que le permitiran
realizar un analisis del estilo de aprendizaje que tiene el Coachee, lo que le

permitira adaptar el proceso de una forma mas apropiada (Anexo 7).

Las competencias del Coach para el desarrollo, sobre aprendizaje y
motivacion tienen un quehacer valiosisimo en el Coaching, porque implican
gue cada persona tiene un propdsito en la vida y necesitan superar
obstaculos y desafios para cumplir con ese propésito. La labor del Coach
esta dirigida a obtener del Coachee un reconocimiento de su potencial
positivo en la solucién de problemas y en el logro de objetivos, asi como de

las acciones que elija emprender para cerrar las brechas en su vida.

3.2.6 Orientacion alos resultados

Competencia general: Orientacion a los resultados. Capacidad de
encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando con velocidad
y sentido de urgencia ante decisiones importantes necesarias para cumplir
0 superar las necesidades del cliente o para mejorar a la organizacion.
Capacidad de administrar procesos para que no interfieran con la
consecuciéon de los resultados esperados. Crear un ambiente
organizacional que estimule la mejora continua del servicio y la orientacion
de la eficacia. Tendencia al logro de resultados fijando metas desafiantes
por encima de los estandares, mejorando y manteniendo altos niveles de
calidad. Comunicar una vision al cliente y a la organizacién, hacer que esa
vision parezca no solo posible sino también deseable, despertando el

compromiso genuino con el logro de resultados (Alles, 2005).

Es importante mencionar que la conjugacion de todas las competencias

anteriores no tiene propoésito alguno si no resultan en accién y logro de
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resultados. El Coach debe hacer énfasis en el aqui y ahora, orientado al
futuro y tomando en cuenta el pasado solo en cuanto a la incidencia de la
experiencia como apoyo. Impulsa a actuar incluso cuando se duda del
resultado. Anima al Coachee a aceptar la responsabilidad. Trasmite
confianza en ser capaz de lograr cualquier objetivo. Brinda energia y
resistencia para completar las tareas, asi como determinacion ante el
rechazo. Orienta a asumir riesgos y nuevos retos. Tiene un espiritu
emprendedor y creativo, que le permite crear una enorme gama de

opciones (Zeus y Skiffington, 2002).

Competencias especificas:

e Crear awareness. Capacidad de integrar y evaluar con precision varias
fuentes de informacién y de hacer interpretaciones que ayuden al
Coachee a ser consciente de sus propias fortalezas y debilidades, de la
forma en que su experiencia y bagaje cultural afectan su accionar, y
como este conjunto complejo de lo que realmente es la persona
interactia para obtener los resultados pactados (ICF, 2009; Weiss y
Kolberg, 2003).

a) Va mas alld de lo que dice el Coachee, hace averiguaciones para
mejorar la comprension, la conciencia y la claridad y no se ve
atrapado en la descripcion que da el Coachee sobre las situaciones y

conductas.

b) Identifica las preocupaciones ocultas del Coachee, sus formas
habituales y fijas de percibirse a si mismo y de percibir el mundo, las
diferencias entre los hechos y la interpretacion, las discrepancias

entre pensamientos, sentimientos y acciones.
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c) Ayuda al Coachee a descubrir nuevos pensamientos, creencias,
percepciones, emociones, estados de animo, etc. que refuerzan su

capacidad de actuar y a conseguir lo que es importante para él.

d) Ayuda al Coachee a ver los distintos factores interrelacionados que
condicionan su comportamientos (pensamientos, emociones,
lenguaje corporal, antecedentes). Ofrece enfoques mas amplios e
inspira compromiso para cambiar sus puntos de vista y encontrar

nuevas posibilidades de accion.

e) Pide al Coachee que distinga entre los problemas triviales e
importantes, entre los comportamientos coyunturales y recurrentes,
cuando detecta una diferencia entre lo que se dice y lo que se hace.
Identifica los principales puntos fuertes y las principales areas de
aprendizaje y crecimiento, asi como lo que requiere un tratamiento

prioritario durante el proceso de Coaching.

e Planificar y definir los objetivos. Capacidad de fijar objetivos

desafiantes y realistas, desarrollar y mantener un plan eficaz,
desarrollado a partir de la informacién recopilada, con resultados
alcanzables, medibles, concretos, identificando y puntualizando como
objetivos los primeros éxitos importantes para el Coachee, con sub-
objetivos de desarrollo que resuelven los aspectos principales del
aprendizaje y el desarrollo. Y de ser necesario, realiza ajustes en el plan,

si asi lo exigen el proceso y los cambios de situacion (ICF, 2009).

Establece objetivos claros, alcanzables, pero desafiantes, relacionados
con la empresa, siempre esta orientado a mejorar el rendimiento de la
empresa a través del rendimiento de las personas. Ademas estos
objetivos estdn orientados al logro de resultados, son medibles y
cuantificables (Cantera, 2004; Weiss y Kolberg, 2003).
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Recordemos que los objetivos deben ser claros, concisos, especificos,

medibles, alineados a las necesidades organizacionales, entre otras

caracteristicas analizadas en el capitulo 1y 2 del presente trabajo.

Disefar las acciones. Capacidad de crear oportunidades de aprendizaje

continuo con el Coachee durante el proceso de Coaching, en el trabajo y

en la vida en general. Establece acuerdo con el Coachee sobre los
resultados (Hunt y Weintraub, 2002; ICF, 2009; O’Neill, 2005; Weiss y
Kolberg, 2003; Whitmore, 2003).

a)

b)

Incita al Coachee a explorar sistematicamente preocupaciones y
oportunidades importantes que intervengan en la consecucion de los
objetivos, cuestiona las premisas y los puntos de vista de éste para
provocar nuevas ideas y encontrar nuevas posibilidades de accion y
soluciones alternativas, promueve la experimentacion activa y el
autodescubrimiento, defiende o adelanta los puntos de vista que
coinciden con los objetivos del Coachee y, sin comprometerse, lo
anima para que los considere, estimuldndolo a evaluar opciones y a
tomar las decisiones correspondientes. Convierte la comunicacion, la

investigacion y el analisis en decision.

Hace que el Coachee se dé cuenta del potencial de sus conductas
sobre otros y sobre la organizacion. Los objetivos son traducidos a
conductas verificables, estableciendo la clara relacion entre conducta
y resultado, ambas alineadas a la motivacion previamente
establecida del individuo. Moverse y realizar acciones provee al
Coachee de una perspectiva diferente, motivandolo a probar siempre

algo nuevo.

Realiza junto con el Coachee listas de conductas especificas que

inciden de manera negativa en su vida profesional, las convierten en
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d)

f)

g)

categorias de acciones positivas, brindando puntos de partida de
conductas especificas, proactivas y medibles, que ayudaran al
individuo a seguir una linea hacia sus objetivos a partir de pasos
verificables. Al avanzar en cada paso y ser participe de los beneficios
gue va obteniendo, incrementa la motivacion del sujeto y potencializa
la busqueda de avance a la siguiente conducta y en pasos pequefios
va cerrando la brecha de donde est4, hacia donde efectivamente va.

Estimula y ayuda al Coachee a definir acciones que le permitan
aplicar de inmediato, demostrar, poner en practica y profundizar lo
qgue ha aprendido durante las sesiones, en su vida profesional y
privada, ofreciéndole su apoyo en el momento y avanzando asi hacia
los resultados pactados. Fomenta los esfuerzos y desafios, pero
también un ritmo cémodo de aprendizaje. Celebra el éxito y las

posibilidades de crecimiento futuro.

Alienta al Coachee a diversificar sus opciones, sus rutas de accion, a
pensar en posibles dificultades y soluciones a las mismas. Incita a
imponerse retos que desafien y lo lleven a alcanzar sus objetivos de
forma que al conseguirlos, lo motiven a continuar en el proceso de

transformacion.

Acompanfa al Coachee en el proceso de toma de decisiones. Ya que
en la vida real la intencion no es lo que cuenta, se debe desarrollar
en el Coachee la habilidad para crear awareness, analizar la
informacion, plantearse objetivos, proponer rutas de accion y a tomar
sus propias decisiones sobre las conductas que realizara. Concreta

la realidad en el proceso.

Guia al individuo a pensar en una gran variedad de opciones para
una determinada situacion, lo anterior le ayudara a facilitar la toma de
decisiones sobre cual es el paso a seguir o sobre la manera en que

debe adaptar su comportamiento ante esta nueva situacion, y ya que
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los Coachees son normalmente lideres que ocupan puestos
altamente demandantes, la toma de decisiones que implican un alto
impacto a nivel organizacional es cosa de todos los dias, por lo que
esta nueva capacidad de desarrollar un sentido de awareness e ir
siempre un paso adelante (desarrollada en el proceso de Coaching)

resulta de suma importancia.

Gestionar el progreso y la responsabilidad. Capacidad de mantener la

atencién en lo que es importante para el Coachee y de trasladar la

responsabilidad de la accion al Coachee. El Coach anima al Coachee a

actuar con base en el plan (Dotlich y Cairo, 2002; ICF, 2009; Whitmore,
2003).

a)

b)

Prepara, organiza y revisa eficazmente con el Coachee la
informacioén obtenida durante las sesiones, lo orienta entre una y otra
manteniendo su atencion en el plan y los resultados, las rutas de
accion pactadas y los temas de las sesiones futuras. Se centra en el
plan de Coaching sin cerrarse a ajustar los comportamientos y las
acciones, adaptando su discurso a distintos ambitos: la direcciéon que
toma el Coachee, el contexto de los temas tratados y la meta del
Coachee, etc., en funcién del proceso y de los cambios de direccion

durante las sesiones.

Mantienen un continuo feedback sobre la frecuencia, calidad y
eficacia de las acciones realizadas. Alienta la reflexion acerca de las
acciones, lo que es importante y significativo, sobre el aprendizaje
clave, suposiciones. Hace que se concentren en los obstaculos, las

resistencias. Sugiere que reescriban, redisefien acciones.

Solicita claramente acciones al Coachee que le hagan avanzar hacia

sus objetivos declarados, realiza un seguimiento preguntandole por
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las acciones a las que se ha comprometido durante las sesiones
anteriores. Enfrenta o desafia al individuo para crear un compromiso
significativo en éste. Reconoce lo que éste ha hecho, lo que no ha
hecho, lo que ha aprendido o de lo que se ha dado cuenta desde las
sesiones anteriores. Las conductas positivas, aquellas que ayudan al
Coachee a avanzar hacia su objetivo son reforzadas por el medio,

por los beneficios obtenidos en su contexto y por el Coach.

d) Desarrolla el potencial de toma de decisiones del Coachee, fomenta
sus acciones para obtener informacion, determinar las prioridades, el
ritmo de aprendizaje, para reflejar las experiencias y aprender de
ellas. Promueve la autodisciplina y hace que sea responsable de lo
gue dice que va a hacer, de los resultados de una accién intencional
y de un plan especifico con plazos de tiempo, enfrentdndolo de forma

positiva cuando no adopta las acciones pactadas.

e) Transfiere la responsabilidad al Coachee de sus propias acciones,
avance y crecimiento. No permite que éste culpe a otros por sus
conductas negativas o las omisiones. Le demuestra que tiene

opciones, ayudandolo a asumir su rol en las probleméaticas

La orientacién a los resultados involucra la capacidad del Coach para
hacerle ver al Coachee que mas alla de que él represente un problema para
la organizacion, es la pieza clave que necesita crecer para lograr
determinados objetivos organizacionales. Es importante hacerle ver a este
gue su cambio conductual, mas que buscarse por su negatividad se
requiere por todo lo positivo que puede aportar a la organizacion. Involucra
la capacidad del Coach para ganar la confianza de sus clientes, para

provocar que éstos se involucren realmente en el proceso.
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El comportamiento al que hacen referencia Papalia y Wendkos (1988) en su
definicién de Psicologia, describe a todas aquellas acciones que se pueden
observar con facilidad, como la conclusion de un trabajo importante en la
empresa o la entrega de un producto terminado a un Coachee, asi como
también a los procesos mentales, que no pueden ser observados
directamente, como la percepcion, el pensamiento, el recuerdo y los
sentimientos. El Psicélogo observa y estudia estos comportamientos no
solo para su descripcion, sino para tratar de explicarlo, predecirlo y
modificarlo; la meta final del Psicélogo es fungir como el agente que
provogque un cambio en aquellos comportamientos que afectan de manera
negativa al sujeto y que impiden desarrollar al maximo sus capacidades, su
adecuada adaptacion al medio y, en general, mejorar su calidad de vida y

satisfaccion general.

En esta competencia al Coach hace ver al individuo que el aprendizaje no
tiene un valor en si mismo sino hasta que se manifiesta en la accién. Para
la accién se desarrolla un plan, por lo que el Coach debe poseer la
capacidad de desarrollar una metodologia de accién encaminada a una
meta. De acuerdo con Reidl (s.a.) y Patifio (2003) el Psicélogo debe ser un
experto en la implementacion de servicios y programas. Cuenta con una
formacion para planear, disefar, proporcionar y evaluar los servicios
psicoldgicos a individuos, grupos, organizaciones y comunidad. Es capaz
de establecer relaciones profesionales, identificar aspectos relevantes para
proporcionar un servicio. Establece un plan de acciéon como resultado del
analisis de acuerdo con la metodologia de investigacién-accion, la
consultoria de procesos, las necesidades y caracteristicas de la
organizacion. Desarrolla, planea e implementa servicios preventivos o

remediales, asi como evalla su impacto.

Por otro lado, el proceso de toma de decisiones tiene un componente
cognitivo que fundamenta su funcién. La Psicologia cognitiva sienta las

bases que establecen esta funcion del pensamiento, por lo que el
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conocimiento sobre los procesos que deben darse para la adecuada toma

de decisiones es esencial en el Coach. Algunas de las teorias que

fundamentan los procesos cognitivos de la toma de decisiones son (Coon,
2001; Papalia y Wendkos, 1988; Weiss y Kolberg, 2003; Worchel, y
Shebilske, 1998):

La solucidon de problemas por ensayo y error, que proveniente de las
teorias de aprendizaje de Pavlov, Watson y Thorndike, en donde se
tomas decisiones basados en pruebas conductuales que conducen
finalmente a emitir respuestas que llevan al individuo al logro del

objetivo.

El insight o reorganizacion mental repentina de un problema que causa
que la solucién parezca evidente por si misma. Proviene de la

Psicologia gestalista de Wolfgang Kohler.

La adaptacion, de Piaget (1995), como forma de adaptarnos para poder
encajar en el medio ambiente, compuesta por la asimilacion (las
experiencias se manejan en categorias ya existentes en nuestra mente
y son acomodadas como experiencias similares) y la acomodacion
(donde las nuevas experiencias crean nuevas categorias mentales).
Las experiencias son organizadas para poder crear resultados en
esquemas mentales, que son una forma de manejar la informacion y
aplicarla a distintas situaciones. De acuerdo con Piaget a medida que el
ser humano se desarrolla es capaz de realizar operaciones cognitivas
complejas, manipular su experiencia, pensamientos y sentimientos,

revisar alternativas de solucién y entonces tomar una decision.

La comprobaciéon de hipétesis, estrategia que implica someter a prueba
una suposicidbn o hipétesis, basandose en los datos disponibles.

Ampliamente utilizada en ciencias.
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— El uso de algoritmos, procedimiento progresivo para garantizar la

solucion a un problema especifico si se usa correctamente.

— Las soluciones heuristicas, estrategia de solucion de problemas

empirica que funciona a menudo pero no garantiza el éxito.

— O el uso de metodologias de analisis y solucion de problemas o
procesamiento de informacion, mediante acciones como la recopilacion
de informacién y datos relevantes, el analisis de los mismos, las

personas y recursos involucrados en el proceso, entre otras.

Todas estas teorias provenientes de la Psicologia brindan la base para
apoyar al Coach en el mejor entendimiento de la forma en que el Coachee
se analiza, percibe, organiza y se enfrenta al mundo. De esta forma le
resultara mas sencillo conducir el Coaching como un proceso de

crecimiento personal, que se manifieste en los resultados organizacionales.

3.2.7 Conciencia organizacional

Competencia General: Conciencia organizacional. Reconocer los
atributos de la organizacion. Capacidad de comprender e interpretar las
relaciones de poder a nivel grupo y organizacién. Ello implica la capacidad
de identificar tanto a aquellas personas que toman decisiones, como a
aquellas que pueden influir sobre las anteriores; asimismo, significa ser
capaz de prever la forma en que los acontecimientos o las situaciones

afectaran a las personas y grupos de la organizacion (Alles, 2005).

Incluye el pensamiento estratégico, entendido como, la habilidad para
comprender rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del
mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de la
organizacion. Asi como la capacidad para detectar nuevas oportunidades

de negocios (Weiss y Kolberg, 2003).
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Competencias especificas:

e Compromiso. Sentir como propios los objetivos de la organizacion.
Apoyar e instrumentar decisiones comprometido por completo con el
logro de objetivos comunes. Prevenir y superar obsticulos que interfieren
con los objetivos del negocio. Controlar la puesta en marcha de acciones

adecuadas para la mejora. Cumplir con los compromisos establecidos.

Involucra la responsabilidad personal o capacidad de poner énfasis en la
responsabilidad propia basada en los objetivos acordados con el
Coachee y la organizacion. Apoya a otros y tiene una autodireccion
basada en el valor (Alles, 2005; Weiss y Kolberg, 2003).

e Propiciar préacticas de negocio exitosas. Implica el deseo de ayudar al
cliente, comprender y satisfacer sus necesidades. En el caso del
Coaching Ejecutivo el cliente es una entidad conformada por el Coachee
y Su organizacion, por lo que el compromiso al éxito es con ambos.
Incluye manejarse con una mentalidad de calidad en el trabajo, en la
busqueda de la excelencia. Poseer una capacidad de discernimiento.
Habilidad para crear y mantener una red de contactos con personas que
son o seran utiles para alcanzar las metas del proceso. Compartir el
conocimiento profesional y la experiencia, asi como demostrar interés en
aprender del Coachee (Alles, 2005).

Si bien es cierto que un buen Coach no debe necesariamente ser un
experto en el trabajo o sector del Coachee, ni tener mayor capacidad
profesional o social que éste, también es verdad que no puede ser ajeno
al mundo empresarial, ya que debera basar su practica en un
conocimiento soélido del mundo de la empresa y de la dindmica en ésta.

Poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos
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complejos para transformarlos en soluciones practicas y operables, tanto
para el propio beneficio, como el de los clientes y todos los involucrados
en el proceso (Cantera, 2004; Dotlich y Cairo, 2002).

e Busqueda del empate de objetivos individuales y organizacionales.
Incluye las dos competencias anteriores y la capacidad para entender las
necesidades individuales, hacer un analisis de sus motivaciones y crear
una conexion entre estas y los objetivos organizacionales. Mediante
diversas estrategias analizadas a lo largo del presente trabajo se ha
establecido la capacidad de que el Coach relacione quiénes son las
personas (sus habilidades, defectos, tendencias) con las realidades de

Su entorno y las estrategias y metas de su organizacion.

Esta competencia engloba caracteristicas que definen al Psic6logo Laboral,
guien de acuerdo con la APA (2009a) tiene la funcion de aplicar los
principios psicologicos y los métodos de investigacion en el interés de
mejorar la productividad y la calidad de vida laboral de las personas. El
Psicologo es un profesional comprometido con servir a la disciplina, a los
individuos, organizaciones y a la comunidad (Reidl, s. a.). Este manifiesta

un interés especial en el otro, en su éxito y su satisfaccion laboral.

El Psicologo tiene, por lo tanto, como una de sus funciones principales la
busqueda de una mejor adaptacion del sujeto a su entorno, siempre en pro
de su bienestar. En contextos laborales el Psicélogo tiene la funcion de
buscar la satisfaccibn y la maximizaciéon de las potencialidades del
individuo, coadyuvando a la mejora, crecimiento y éxito organizacional. El
Coaching Ejecutivo enmarca en sus objetivos ambas metas, la individual y
la organizacional, ello propone al Psicélogo como el profesional apto para
desarrollarse como Coach.
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El Psicologo es capaz de hacerle notar al individuo que el proceso en el que
se le esta incluyendo, es una inversion de la organizacion en él, porque se
cree en sus capacidades y en sus potencialidades, en que no obstante que
es bueno (ya que el proceso de Coaching no se le brinda a cualquiera) la
empresa cree fielmente que puede ser adn mejor. Muchos expertos
consultores pueden perderse en el camino al intentar conjuntar los objetivos
del individuo y los organizacionales, los Psicologos, poseen las
herramientas necesarias que permiten concentrarse en el desarrollo
individual al mismo tiempo que se crea una cultura organizacional a través
del desarrollo de comportamientos necesarios para el éxito de sujeto y

organizacion.

3.3 Conocimientos y habilidades del Coach fuera del campo psicoldgico

Debe entenderse que si bien el presente trabajo busca presentar al Psicologo
como un excelente agente a desarrollar para ser Coach, también se reconoce que
existen otros conocimientos y habilidades igualmente esenciales en la formacién
de un Coach, de las cuales carece el Psicélogo como formacién basica, pero que,
sin embargo, puede desarrollar. Por lo tanto, en ningn momento se descarta a

otros profesionistas como Coaches en potencia.

Estos conocimientos pertenecen a un orden mas “organizacional”, es decir, hacen
referencia a conocimientos mas amplios de las empresas, del mundo gerencial, de
economia, derecho, etc., ya que es principalmente a ejecutivos, lideres, etc., a
quienes se les aplican los procesos de Coaching, y resulta basico desarrollar una

cultura del mundo empresarial mucho mas especifica, en areas como:

o Negocios. Asegura que el Coach esté inmerso en la cultura organizacional y
de negocios. ElI Coach es mas efectivo cuando puede identificar y hablar
sobre las realidades del contexto de sus clientes. Aunque la intuicién es parte
del proceso de Coaching, el respaldo de informacién y conocimiento sobre el
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mundo empresarial hace una gran diferencia como punto de inicio para el
proceso. Para esta competencia se requiere que el Coach esté provisto de
los datos mas recientes, de las “mejores practicas” de las companias
globales y de sus dirigentes. Habilidad para crear ambientes de colaboracion.
Capacidad de dirigir y controlar discusiones, utilizando técnicas de ganar-
ganar (Dotlich y Cairo, 2002; Phillips y Mitsch, 2002).

Incluye la habilidad de involucrarse en el negocio de los clientes para
ofrecerles soluciones a sus problemas actuales y/o futuros con una
perspectiva a largo plazo. Demuestra la capacidad para aconsejar acerca de
negocios creibles y valorados por el Coachee, ya que aportan nuevas
perspectivas y juicios sélidos sobre el desarrollo actual y futuro del negocio
del cliente. Utiliza los sistemas, técnicas y productos de la propia empresa
para aumentar la eficacia y dar el maximo valor del Coaching en beneficio del
cliente (Alles, 2005).

Administracion. La administracion, especificamente la de recursos
humanos, implica dos vertientes, por un lado aquella que se refiere a tener
una visidbn amplia del comportamiento humano (explicada en la seccion
anterior del presente trabajo, y la cual ya posee el Psicélogo); y por otro, se
enfoca a la capacidad analitica para esbozar las situaciones empresariales.
Considerando que no es necesario poseer conocimientos matematicos o
contables, sino que implica que un buen Coach es ante todo un “experto en

procesos” (Goldsmit, et al, 2002, citado en Cantera, 2004).

Incluye tener ciertas nociones sobre economia, derecho, finanzas, la
capacidad de prever tendencias, oportunidades empresariales e individuales,
amenazas a las que se enfrenta el Coachee, asi como los puntos fuertes y
débiles de la organizacidon y en los cuales puede incidir el comportamiento
del Coachee (Alles, 2005).

122




Competencias del Coach

o Conocimiento y uso adecuado y ético de herramientas de la PNL
(programacion neurolinguistica). Los estudios y herramientas de PNL,
programacion neurolinglistica, si bien tienen muchos elementos de orden

psicoldgico bien pueden ser retomados por otros profesionales.

La Programacion Neurolinglistica es un modelo de cémo las personas
estructuran sus experiencias individuales de vida. Es una forma de organizar
la complejidad del pensamiento y comunicacion humana. Es un conjunto de
modelos, habilidades y técnicas para pensar y actuar de forma efectiva en el
mundo, incluyen la comunicacién efectiva, el cambio personal, el aprendizaje

acelerado y el mayor disfrute de la vida (O’Connor y Seymour, 2003).

Entre las herramientas mas destacadas de la PNL dentro del Coaching

destacan las siguientes:

— Construccién de la armonia. Incluye: adoptar la misma postura y
movimientos, hablar en el mismo tono y velocidad de voz, sincronizarse
con el ritmo de respiracion de la persona, usar el mismo tipo de lenguaje,
evitar sefiales corporales de desaprobacién, sonreir y hacer uso del
humor cuando sea conveniente, compartir experiencias similares, llamar

por el nombre de pila (Fleming y Taylor, 2008).

Lo anterior funciona como un proceso inconsciente en el Coach, de
manera muy natural, sin invadir, ni burlar el espacio del Coachee.
Fleming y Taylor (idem) indican que esta es una forma muy poderosa de
influencia y una habilidad clave para todas las etapas del Coaching.
Conforma una parte intrinseca de la Programacion Neurolinglistica
(PNL) como una forma de crear y mantener la armonia (O’Connor y
Seymour, 2003).

— Hacer compatibles los mundos de las personas. Cada persona
representa y describe su mundo en forma unica, de acuerdo a la forma en

gue percibe al mundo. Si bien percibimos a través de todos los sentidos,
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visual, auditivo, cinestésico, olfativo y gustativo, para la PNL se consideran
los tres primeros como las divisiones principales en las que el ser humano
interpreta e interactia con el mundo. Ellas son: visualmente, en forma de

” “*

imagenes y figuras; mediante el uso de frases como “Yo veo”, “Me doy una
idea”, “Me queda claro”. Auditivamente, a través de sonidos y de la palabra
hablada; mediante el uso de frases como “Suena bien”, “suena la
campana’, “toca una cuerda”. O de forma cinestésica, por sensaciones

fisicas o emociones; con el uso de frases como “se siente bien”, “mi

reaccion visceral seria”, “ya capte lo que quieres decir” (idem).

El Coach detectard la manera en que cada sujeto representa su mundo.
Determinard patrones, preferencias, entendera sefiales y ajustard su

meétodo y su comportamiento de manera correspondiente.

Especificamente se ha hablado sobre conocimientos de PNL, administracion,
negocios, finanzas, derecho, economia, contabilidad, etc., porque son estos
conocimientos los que se encuentran en el dia a dia de las organizaciones.
Resulta basico que el Coach posea al menos una nocion de lo que sucede en el
mundo empresarial actual a este respecto, mantener y alimentar siempre la cultura

que posee en estos aspectos.

No obstante, se debe puntualizar también que mas alldA de poseer un bagaje
cultural sobre las organizaciones y los pilares que las sostienen, no es necesario
desarrollar un conocimiento sobre el mundo especifico de cada Coachee. Lo
anterior es explicado porque el Coaching no es un proceso de ensefianza, sino de
aprendizaje de si mismo. No es necesario entonces que el Coach posea mayor
experiencia, conocimiento, etc. Ya que las respuestas de lo que el Coachee
necesita se encuentran dentro de él mismo, de sus experiencias, de sus

motivaciones, no en el Coach.

124




Conclusiones

Conclusiones

Si bien el proposito de este trabajo es resaltar al Psicdlogo como un fuerte
exponente del Coaching, resulta aun mas importante destacar las areas de

oportunidad que éste pueda desarrollar.

Al igual que cualquier otro profesionista recién egresado, el Psicélogo carece de
una amplia experiencia laboral. Ello solo puede superarse cuando éste se enfrenta
al mundo laboral, a las necesidades individuales, grupales, organizacionales y
sociales, que exigen del profesional Psicologo un alto grado de preparacion, de

conocimiento, de cultura general, etc.

Los Psicélogos nos movemos en infinidad de ambientes de trabajo, desde
empresas gubernamentales, de servicios, de produccién, industrias,
mercadotecnia, tecnologia, pequefias, medianas, grandes empresas, hasta
compafiias y trasnacionales. EI campo laboral para un experto en personas es
infinito, es labor de nosotros como profesionistas no simplemente buscar un
empleo que cubra nuestras necesidades, sino que cumpla con los propésitos y
valores éticos que la profesion demanda, y que incluyen el trabajo con individuos,
organizaciones y comunidades, en la busqueda de beneficios colectivos, en la
creacion y desarrollo de ambientes y sistemas mas “sanos”, que permitan partir
del beneficio individual al colectivo, de la transformacion personal a la de nuestra

sociedad.

Debemos entonces ser conscientes que si bien nuestro campo de aplicacion es
infinito, nuestras areas de oportunidad son igualmente abismales. Es por ello
nuestra obligacion por mantenernos en un aprendizaje continuo, no Unicamente
sobre Psicologia o areas humanisticas, sino sobre rubros que muchos
considerarian fuera de nuestra area de trabajo, tales como finanzas,

administracion, contabilidad, derecho, tecnologia, mercadotecnia, etc.
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Unicamente siendo conscientes de nuestras areas de oportunidad y crecimiento
seremos capaces de ver mas alla del “estudio de la conducta”, a la adaptacién,
prevencion y modificacion de ésta, y mas alla del cambio individual, a la

transformacioén social.

El presente trabajo indica al Psicologo como alto exponente en el Coaching,
porque es deber de cada profesionista fomentar la apertura hacia nuevas areas de
investigacion, aprendizaje y conocimiento, de plantear objetivos propios para si
mismos y su profesion. Aprender permite al ser humano crecer. El Coaching es un
proceso que crea una cadena de impacto, va mucho mas alla de la obtencion de
beneficios econémicos, individualizados y Unicos. El Coaching es una semilla de
cambio que se siembra en un individuo, que crea raices, que modifica sus frutos y
qgue alimenta a otros. El impacto del Coaching prevalece en el sistema y en la
cadena de impacto por tiempo indeterminado. No es algo momentaneo y no afecta
a un grupo, area o sector. Llega al fondo, a las bases, a la punta mas alta en la

jerarquia, al cliente, al proveedor.

En todo sistema grupal, organizacional y social, basta con mover una pieza para
gue todo el sistema se altere. Los seres humanos estamos inmersos en infinidad
de sistemas: familias, amigos, grupos de trabajo, empresa, comunidad, sociedad,
pais, todos ellos son sistemas. Pareciera que el cambio continuo de conductas, la
mejora en el desempefio, la creacion de conciencia, responsabilidad y
compromiso, la transformacion enfocados al individuo, tienen efectos Unicamente
en esa persona, sin embargo, esa evolucion, influira y tomara significado en todos
sus sistemas a menor o mayor escala. El Coaching busca potencializar la escala y

generar cambios verdaderamente profundos e impactantes a nivel social.

A lo largo del presente trabajo se plantea al Coaching Ejecutivo como una
profesidbn cuyo objetivo principal es la transformacion de individuos, de sus
organizaciones y, a través de ellos, de su sociedad. Esta transformacion tiene
inmersa en su definicion conceptos como responsabilidad, compromiso,
motivacion, aprendizaje, movimiento, accion, conducta. Implica también cierre de

brechas, logro de objetivos, pasar de donde se encuentra a donde se desea,
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quiere, necesita y suefia estar. El Coaching Ejecutivo nos habla de aspiraciones y

de logro. Entrafia la busqueda del bienestar del ser humano.

Este es un material que permite sentar las bases para generar mecanismos que
mejoren el desarrollo y aplicacion del Coaching Ejecutivo en las empresas
mexicanas. Si bien el Coaching utiliza sus propias herramientas, requiere
conocimientos especializados y se desarrolla en contextos especificos, comparte
muchas cualidades con la Psicologia, especificamente con la Psicologia Laboral.

Por un lado analiza las competencias que debe poseer el Coach Ejecutivo y los
fundamentos psicolégicos necesarios para realizar un proceso de Coaching.
Resulta bastante evidente que la formacion del Psicélogo, su ética, su compromiso
con el individuo, la organizacion y la sociedad; su orientacion cientifica,
conocimiento en investigacion, experiencia en métodos de entrevista, de
observacion, de analisis conductual; su formacién en trato con personas; su forma
de comunicarse con otros, de escucharlos; sus conocimientos sobre desarrollo,
motivacion y emocion, aprendizaje, su capacidad de orientarse a resultados y a la
creacion de conciencia organizacional, entre muchas otras competencias;

constituyen la base que avala su posible formacién como Coach.

Hoy en dia la aplicacién de los principios y conocimientos psicolégicos se amplia
cada vez mas. Los Psicélogos, como cualquier otro profesionista, debemos
aprender a ser innovadores y creadores de nuestro propio conocimiento,
desarrollando nuevas formas de aprendizaje que nos permitan enfrentar los retos
de las necesidades individuales y sociales. Debemos aprender a ser
multidisciplinarios, a movernos en un sinnumero de contextos. Nuestros
conocimientos, habilidades, formacion en investigacién, etc., nos brindan la

capacidad para movernos en todos los contextos de desarrollo.

Si hay algo presente en todas las empresas, no importando su rama, son las
personas. Las personan se relacionan con el mundo a través de sus acciones, de
su comportamiento. Los Psic6logos somos los expertos en el comportamiento de

las personas y, por lo tanto, podemos desempefiarnos en cualquier contexto,
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siempre y cuando estemos dispuestos a aprender y a crecer como profesionales
multidisciplinarios. Tomando en cuenta que la formacion de un Psicélogo nunca
termina, que asi como los individuos y las sociedades evolucionan en un continuo,

el conocimiento que el Psicologo genere de éstos, debe igualmente evolucionar.

Un area de aplicacion que deberia empezar a tomar importancia para los
Psic6logos mexicanos deberia de ser el Coaching, ya que nuestra formacion nos
permite desarrollar las competencias especificas que el Coach debe poseer, e
incluso nos permite desarrollar una nueva area de investigacion en Coaching y
PNL (como herramienta auxiliar para el proceso), y darle a estas disciplinas las

bases que (si bien ya manejan) falta establecer cientificamente.

En la actualidad el Psicélogo se desempefia ya en un sin fin de funciones dentro
de las organizaciones, como: reclutador, instructor, en areas administrativas, en
cuestiones de clima laboral, desarrollo, seguridad e higiene, salud, ergonomia,
desarrollando conocimiento sobre problematicas como el mobbing, el burnout,
como consultor organizacional, etc. EI Coaching brinda la oportunidad al Psic6logo
de realizar intervenciones preventivas mas que de solucién de problemas, permite
aplicar conocimientos en el desarrollo de la sociedad a través de su gente.
Concuerdo con el Dr. David Sirota, Psicélogo y Consultor Organizacional, al decir
que, “a diferencia de los médicos que encuentran lo que esta ‘mal’ en el individuo
y te hacen una prescripcién, los Psicélogos Laborales buscan que las personas se
vuelvan sus propios doctores. No estan especialmente interesados en que se
vuelvan ‘buenos tipos’ el uno con el otro, por si mismos (aunque seria bueno que
lo hicieran), lo que realmente buscan es que enfrenten y solucionen sus
problemas, alcancen sus obijetivos, todo ello en los términos de objetivos del
negocio” (APA, 2009b).

Hablar de Coaching es hablar de aprendizaje, de desarrollo, de cambio, de
transformacion. La funcion principal del Psicologo mas alla del anélisis conductual,
de la investigacién o el uso de pruebas psicométricas, consiste en ayudar a las
personas a crear un mundo mejor para los otros, a modificar patrones

conductuales negativos en sus vidas. El Coach Ejecutivo viene a cumplir esta
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misma funcién, especificamente en el mundo empresarial actual; brinda a la
Psicologia una nueva perspectiva, una nueva forma de actuar ante las

probleméticas laborales de los lideres empresariales.

La obligacion de Coach consiste en responder con honradez a los compromisos
asumidos a nivel individual, personal con el Coach, al mismo tiempo que se
asumen y se resuelven los compromisos organizacionales. Esta dualidad que
existe en el Coach Ejecutivo le brinda al proceso una gama de matices Unica, que
necesita de un experto ético, responsable y capaz de establecer un balance entre

ambas, al mismo tiempo que lo vincula a un contexto socialmente responsable.

Es necesario considerar como profesionistas y Psicélogos, que el reto del
Psicologo Laboral, cientifico que busca establecer pautas que mejoren la calidad
de vida de las personas dentro de las organizaciones, es establecer y aplicar las
bases adecuadas que permitan adaptar el proceso de Coaching como un todo
para cada caso, con base en criterios mucho mas cientificos, que probablemente
otros profesionistas desconozcan y cuya ventaja se debe explotar cuando de logro

de resultados se habla.

El presente trabajo reconoce también la potencialidad que tienen otros
profesionales para desarrollarse como Coaches, se acepta que es necesaria la
adquisicibn de conocimientos y sobre todo experiencia, en aspectos
empresariales, financieros, en fin, son multiples las areas en las que el Psicélogo
debera profundizar, crear nuevas rutas de conocimiento, aprender y crecer como

profesionista, para asi poder desempefiarse como Coach.

A partir de la conjugacion de todas las competencias se establece que si el Coach
tiene todas las necesarias para el desarrollo de un proceso de Coaching efectivo,
el siguiente paso sera entonces aplicar un proceso con base en ellas y en una

metodologia que demuestre los efectos de éste a nivel individual y organizacional.

Las organizaciones hoy en dia estan dispuestas a invertir en intervenciones

Gnicamente cuando estas ofrecen un valor econémico importante a cambio. Es por
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ello que los procesos de Coaching Ejecutivo deben exponerse en términos de
resultados y de costo-beneficio para el cliente, en términos de inversion y no de
gasto. El proceso de Coaching expuesto en este trabajo establece de manera
detallada la metodologia utilizada por Coaches a nivel internacional. Este proceso

declara la importancia que tiene la evaluacion y control en el Coaching Ejecutivo.

Plantear al Coaching con una base metodoldgica amplia la vision que los lideres
organizacionales tienen de éste. Respaldan el proceso con bases cientificas e
incluso se considera en cada caso la posibilidad de hacer adecuaciones y nuevas

propuestas al proceso.

Por ejemplo, a la férmula de analisis de ROI expuesta, y cuando asi se considere
adecuado, se le puede afadir una modificacion que incluye comparar los
beneficios obtenidos de nuestro Coachee con los de otros ejecutivos dentro de la
organizaciéon, en puestos similares, en la misma area o departamento, bajo las
mismas condiciones y contexto organizacional, como “grupo control”, que sirva
para hacer una comparacion de los resultados que realmente provienen del
Coaching y aquellos que no. De esta forma se pueden eliminar los factores
externos que influyen en el proceso, ya que las variables externas a la
organizacion afectaran igualmente al otro ejecutivo que se encuentra en el mismo
contexto y situacion. Las variables internas y muchas otras, sin embargo, deberan
considerarse en el porcentaje de impacto debido al Coaching y en el porcentaje de

confianza proporcionados por el Coachee (O"Neill, 2005).

Braddick (2003b) expone una metodologia similar para aislar variables extrafas
durante el andlisis de ROI, realizando una comparacion entre los individuos con
las mismas caracteristicas que fueron coacheados y aquellos que no. Lo anterior
comparando evaluaciones de desempefio, recompensas generadas (financieras y
no financieras [como mayor participacion en juntas con socios 0 accionistas de la
organizacion]), indices de retencion de empleados, indices de promocion,
resultados de encuestas de clima organizacional, ascensos, acceso a mejores

areas o grupos ejecutivos dentro de la empresa, etc.
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Otra forma de grupo de control utilizada por Dianna y Merrill Anderson (en Phillips
& Phillips, 2005) incluye una forma de aislar variables extrafias, utilizando un
“grupo de control”, que en realidad es el desempeino del Coachee mismo, pero en
mediciones anteriores, es decir, evaluaciones que se hayan realizado de las
mejoras del desempeiio del individuo que afectaron a la organizacién antes de
aplicarse el Coaching. Para que ello sea posible en un contexto experimental,
seria necesario realizar un estudio longitudinal (a través del tiempo) en el que las
mismas mediciones de la forma en que el desempefio del ejecutivo impacta los
resultados organizacionales, se realizaran sin y con el proceso del Coaching en

diferentes momentos temporales.

Como puede observarse las propuestas en cuanto a aspectos metodoldgicos se
trata es muy amplia, sobre todo para nosotros Psicologos que somos los expertos
en investigacion de conducta humana. Tal como sefiala Neville Osrin, consultor en
Hewitt's Talent and Organisational Change Practice, en la Union Britanica (citado
en Braddick, 2003a), en los andlisis del retorno de la inversién, como en cualquier
otro estudio donde participen seres humanos existirdn siempre otras variables,
como el liderazgo y el compromiso natural de los empleados. Todas estas
variables resultan dificiles de aislar sin comprometer el apego de la investigacion a

un contexto fuera del natural.

Tal y como sucede con otras investigaciones en comportamiento humano, no sera
sino hasta que se realicen adaptaciones y modificaciones al método (dependiendo
siempre de los resultados encontrados, de las variables analizadas, de los clientes
especificos, de conclusiones en investigaciones previas, etc.) que se logre crear
un avance significativo en la metodologia utilizada y aplicarla asi siempre en la

busqueda de la mejora continua y permanente.

A lo anterior se pueden afadir incluso mediciones no solo a nivel individual y
organizacional, o en factores “tangibles”, sino ir mas alla, a la medicion de factores
cualitativos, “intangibles”, a largo plazo, e incluso aquellos que inciden a nivel

social. La metodologia podria adaptarse asi, como en todo proceso de
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investigacion, primeramente a las necesidades especificas de cada pais, region y

sociedad, y posteriormente a las de cada organizacion e individuo.

El presente trabajo hace evidente que la aplicacién de procesos de Coaching
Ejecutivo resulta hoy por hoy preponderante para las empresas mexicanas que
buscan maximizar su potencial humano. Igualmente se observa que en nuestro
pais el Coaching comienza apenas a abrirse paso, sin embargo resulta
indispensable brindar a nuestras empresas procesos que cubran sus expectativas,
gue estén diseflados para satisfacer las necesidades de cada una de ellas y que
ademas cumplan con los requisitos minimos de un uso mucho mas cientifico
(sistematizado y medible) que permita hacer analisis costo-beneficio para la
organizacion y que ofrezca beneficios reales tangibles para quienes lo reciben y

para la organizacion en si misma.

¢ Por qué utilizar Coaching en las empresas mexicanas resulta en este momento
indispensable? Porque el Coaching cuestiona el cambio, a las personas, el talento,
supone superar situaciones particularmente retadoras, modificar habitos, por lo
gue es hoy por hoy clave del progreso en las organizaciones. Resulta ser, que una
vez superadas las antiguas formas de dirigir, se debe hacer acopio de las mejores

estrategias focalizadas en las personas y contribuir a su desarrollo

Si bien es cierto que en el mundo empresarial a nivel internacional los procesos de
analisis de ROI son ya cosa de todos los dias, en México no existe aun literatura
gue respalde el andlisis cualitativo y cuantitativo de los beneficios del Coaching. El
presente trabajo ha establecido pautas para el uso de herramientas que ayuden a
crear criterios mas cientificos en la aplicacion, desarrollo y control de cualquier
proceso de Coaching, como un reto para el Psicélogo Laboral, cientifico que busca
establecer pautas que mejoren la calidad de vida de las personas dentro de las

organizaciones, al mismo tiempo que coadyuva al crecimiento de estas.

No obstante, la meta se convierte ahora en adaptar las investigaciones y procesos
utilizados en otros paises para analisis de beneficios en México, asi como el papel

gue desempefiaria el Psicologo en las mismas.
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Es importante también verificar que proveedores en México (si es que existen
tales) ofrecen hacer un andlisis de ROI y si no existen, plantear entonces los
beneficios que traeria para empresas mexicanas conocer estos esquemas de
medicion, su verificabilidad y demostrar asi que los beneficios del Coaching son

reales.

Si bien en México el Coaching no ha tomado aun tanto auge como en otros
paises, esto se debe basicamente a que las empresas aun no han sido participes
de las verdaderas oportunidades y beneficios que abre éste a sus organizaciones.
Los altos empresarios estan centrados en el crecimiento organizacional y en
alcanzar cada vez mayores beneficios econémicos. Por tanto, cada peso que sale
de las organizaciones debe constituir en la mente de los directivos, mas que un
gasto, una inversion que les permita alcanzar sus objetivos e incrementar sus

ganancias.

La capacidad del proceso de Coaching para convertirse en una profesion
altamente rentable a nivel del profesional, del individuo (Coachee), de la
organizacién y su comunidad es altamente exponencial. Estudios realizados en
cuanto a ROI se refiere, han arrojado que el 93% de las personas que reciben
Coaching recomendarian el proceso a otros (McGovern, et al., 2001). El futuro del
Coaching a nivel mundial es verdaderamente importante. El hecho de que libros
de Coaching se publiquen en una docena de idiomas, incluyendo ruso, japonés y
malayo, demuestran que el Coaching se ha convertido en algo global (Anderson &
Lynch, 2007).

La cadena de impacto de la cual se ha venido hablando beneficiaria no solo a
aquel que lo recibe sino al profesional que genera el cambio. Por desgracia, la
popularizacion del concepto ha llevado a mal utilizarlo, y a enfrentar una mala

representacion, por parecer algo no tan nuevo e incapaz de cumplir sus promesas.

Es por ello que temas como las competencias de Coach y el uso de una
metodologia probada del Proceso de Coaching, donde se demuestre la verdadera

experiencia, las bases cientificas que sustentan su uso y manejo profesional y
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ético del proceso, deben ser altamente explotadas y maximizadas. Presentadas a

clientes y utilizadas sin falta en cualquier aplicacion.

El presente trabajo debe ser leido no Unicamente por estudiantes universitarios,
sino por profesionales expertos en Coaching que buscan un verdadero impacto de
su trabajo en otros. Al igual que nosotros podemos y debemos aprender de otras

profesiones, estas merecen igualmente enriquecerse del campo psicolégico.

Se incita, a través de este trabajo, a muchos Psicélogos mexicanos a crear un
cambio, explotando cada habilidad, cada aprendizaje, cada destreza y cada
aptitud adquirida y desarrollada, para un verdadero beneficio individual y social. Se
establece una nueva ruta de trabajo, un nuevo camino que si bien tiene aun
mucho por hacer, nos brinda una valiosa oportunidad para crecer como
profesionales. Demostrando que un Psicologo, sobre todo Laboral, puede y tiene

la obligacion de hacer mucho mas que sdlo aplicar pruebas.

El presente trabajo es, en cierto modo, un elemento para la reflexion y la critica, a
nosotros mismos Psicélogos Laborales, quienes poseemos un sinnimero de
potencialidades, y no obstante nuestras capacidades, ante los ojos de la sociedad,
de nuestros propios colegas Psicologos Clinicos, Sociales, Educativos,
Experimentales e Investigadores, e incluso ante nuestros propios 0j0s, N0S vemos
reducidos a simples aplicadores de pruebas, a conductores de entrevistas

laborales, a seleccionadores y reclutadores.

NoO se niega que sea esta la labor en la que muchos de nosotros, estudiantes
universitarios sin experiencia, elegimos como puerta de entrada. Tampoco se
menosprecia la labor que se realiza en esta area, al contrario se enaltece, toda
vez que sea un medio, un medio para aspirar a metas mucho mas altas, un medio
para contribuir en el crecimiento de individuos, un medio para ser parte del
desarrollo organizacional, un medio para coadyuvar al bienestar social, y
principalmente un medio para potencializar todas nuestras capacidades,

formandonos como verdaderos Psicologos, como verdaderos agentes de cambio.
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Cualquiera que sea la eleccién que se haga al enfrentarse al mundo laboral, ya
sea bridando apoyo terapéutico, en investigacion, en educaciébn o en espacios
empresariales, es nuestra eleccion ser parte del cambio y mas aun ser quien lo
genere. Nuestra labor no es sencilla, implica sacudirnos viejas costumbres, viejos
habitos, implica transformarnos a nosotros mismos para ser capaces de generar
cambio en otros. Implica romper con nuestros propios patrones de conducta y ser

no solo parte, sino generador de la propia transformacion y la de otros.
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Anexos

Anexo 1
Cédigo ético de ICF.
(ICF, 2009)

Apartado I: Filosofia de Coaching de ICF

La International Coach Federation se adhiere a una forma de Coaching que honra al
cliente como experto en su vida y su trabajo y cree que todo cliente es creativo,
cuenta con recursos y es completo. Sobre esta base, el Coach tiene la
responsabilidad de:

+ Descubrir y aclarar lo que el cliente desea lograr y aliarse con él
» Animar al cliente para que inicie un proceso de autodescubrimiento
* Provocar la bausqueda de soluciones generadas por el cliente

* Responsabilizar al cliente

Apartado Il: Definicion de Coaching de ICF

El Coaching profesional es una relacién profesional continua que ayuda a las
personas a producir resultados extraordinarios en sus vidas, carreras, negocios u
organizaciones. Mediante el proceso de Coaching, los clientes profundizan en su
aprendizaje, mejoran su rendimiento y alcanzan una mayor calidad de vida.

En cada reunién, el cliente elige el tema de conversacién, mientras que el Coach
escucha y contribuye con observaciones y preguntas. Esta interaccion genera
claridad e impulsa al cliente hacia la accién. El Coaching acelera el progreso del
cliente proporcionandole el enfoque y la conciencia que necesita para elegir. El
Coaching se concentra en la situacion actual de los clientes y en lo que quieren
hacer para alcanzar sus metas. Los Coaches socios de ICF y los Coaches con
acreditacién de ICF reconocen que los resultados dependen de las intenciones, las
elecciones y las acciones del cliente, con la ayuda de los esfuerzos del Coach y la
aplicacién del proceso de Coaching.

Apartado lll: Normas de conducta ética de ICF

Conducta profesional en general
Como Coach:

1) Me comportaré de manera que honre el Coaching como profesion y me
abstendré de toda conducta o acto que pueda perjudicar la comprension o el
reconocimiento publico del Coaching como profesién.

2) No haré intencionadamente declaraciones publicas que sean falsas o
engafiosas ni afirmaciones falsas en ningdn documento escrito con relacion a
la profesion del Coaching.

3) Respetaré la diversidad de enfoques del Coaching. Honraré y no deformaré
los esfuerzos y las contribuciones de otros.
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4) Seré consciente de todo problema que pueda conducir a un uso indebido de
mi influencia reconociendo la naturaleza del Coaching y la forma en que
puede afectar a las vidas de los demas.

5) Me esforzaré en todo momento para reconocer los problemas personales que
puedan afectar, entrar en conflicto o interferir en mi rendimiento como Coach
0 mis relaciones profesionales. Siempre que los hechos y las circunstancias
lo requieran, buscaré sin demora ayuda profesional y determinaré la accion
més adecuada, aunque ello conlleve suspender o finalizar mis relaciones de
Coaching.

6) Como instructor o supervisor de Coaches actuales y futuros, me comportaré
en todo momento conforme al Cédigo ético de ICF en todas las situaciones
de formacion y supervision.

7) Realizaré y documentaré mis investigaciones con competencia y honradez y
con respeto a las normas cientificas reconocidas. Mis investigaciones se
realizaran con la aprobacion y los consentimientos necesarios de los
implicados, y con un enfoque que protegera razonablemente a los
participantes contra cualquier posible perjuicio. Todos los esfuerzos de
investigacién se realizaran conforme a la legislacién del pais en el que se
lleven a cabo.

8) Crearé, mantendré, almacenaré y eliminaré con precisién todo registro del
trabajo realizado con relacion a la practica del Coaching de forma que
promueva la confidencialidad y cumpla con la legislacion vigente.

9) Utilizaré la informacién de contacto de los socios de ICF (correo electrénico,
teléfono, etc.) s6lo en la forma y la medida previstas por ICF.

Conducta profesional con los clientes

10) Seré responsable de definir limites claros, apropiados y -culturalmente
sensibles que rijan cualquier contacto fisico que pueda tener con mis clientes.

11) No iniciaré ninguna relacion sexual con ninguno de mis clientes.

12) Estableceré acuerdos claros con mis clientes y los respetaré en todo
momento en el contexto de las relaciones profesionales de Coaching.

13) Me aseguraré de que, antes de la sesion inicial, mi cliente comprenda la
naturaleza del Coaching, los limites de la confidencialidad, los acuerdos
financieros y el resto de los términos del acuerdo de Coaching.

14) Identificaré con precision mi titulacion, mi experiencia y mi pericia como
Coach.

15) No induciré a error intencionadamente ni haré afirmaciones falsas sobre lo
gue recibird mi cliente durante el proceso de Coaching o de mi como Coach.

16) No daré intencionadamente a mis clientes, actuales o potenciales, ninguna
informacién o consejo que no sea cierto.

17) No explotaré intencionadamente ningun aspecto de la relacién Coach-cliente
para mi beneficio personal, profesional o econémico.

18) Respetaré el derecho de los clientes a cancelar el Coaching en cualquier
punto del proceso. Estaré atento a las sefiales de que mi cliente deja de
beneficiarse de nuestra relacion de Coaching.

19) Si creo que el cliente recibira una atencion mejor de otro Coach u otro
recurso, le animaré a hacer el cambio.
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20) Sugeriré a mis clientes que busquen los servicios de otros profesionales
cuando lo estime adecuado o necesario.

21) Daré todos los pasos razonables para informar a las autoridades
correspondientes en caso de que un cliente revele su intencion de poner en
peligro a los demas o a si mismo.

Confidencialidad/Privacidad

22) Respetaré la confidencialidad de la informacion de mis clientes, a menos que
el cliente me indique lo contrario o me lo exija la ley.

23) Obtendré el permiso de mis clientes antes de revelar sus nombres como
clientes o referencias o cualquier otra informacion que pueda identificarlos.

24) Obtendré el permiso de la persona objeto del Coaching antes de revelar
informacién a otra persona que me compense por ello.

Conflictos de interés
25) Me esforzaré por evitar conflictos entre mis intereses y los de mis clientes.

26) Siempre que surja un conflicto de intereses, real o potencial, hablaré abierta y
plenamente con mi cliente sobre la mejor forma de tratarlo para servir a sus
intereses.

27) Revelaré a mi cliente cualquier compensacion que pueda recibir de terceros
por derivarle a ellos.

28) Solo intercambiaré servicios, bienes u otras compensaciones no monetarias
cuando ello no afecte a la relacién de Coaching.

Apartado IV: El compromiso ético de ICF

Como Coach profesional, reconozco y honro mis obligaciones éticas con mis
clientes y colegas y con el publico en general. Prometo cumplir el Cédigo ético de
ICF, tratar a las personas con dignidad como seres humanos independientes e
iguales y aplicar estas normas con quienes utilicen mis servicios. Si infrinjo esta
promesa o cualquier parte del codigo ético, reconozco la autoridad de ICF, a su
criterio, de declararme responsable. Asimismo, acepto que mi responsabilidad ante
ICF por cualquier infraccion puede incluir la pérdida de mi estatus de socio de ICF
y/o de la acreditacion de ICF.
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Herramienta del diagnostico organizacion-individuo.

(Dotlich & Cairo, 2002, 71 p)

Pregunta

Completada

Preguntas para la organizacién

1.

¢Cémo es la agenda actual de la organizacion? ¢En qué
pone énfasis el director ejecutivo y qué inquieta al perso-
nal superior? ;Cuil es el gran problema estratégico que
todos discuten?

¢Qué esti ocurriendo en el medio -la industria, la
compaiiia, el departamento, el equipo- para afectar asi
al rendimiento? ¢Dénde estan las oportunidades para
mejorar el rendimiento y dénde estan los
impedimentos?

¢Cudles son los problemas del cliente, de la marca o del
servicio que realmente le importan a la organizacion?
¢Los programas concebidos para enfrentar esos proble-
mas han fracasado o han tenido éxito? ¢Por qué? ¢(Quién
podria desempefiar un rol critico ocupandose de esos
problemas?

¢Cudles son los problemas serios del personal que usted
enfrenta, incluyendo la retencién y la lealtad del emplea-
do, el progreso y el entrenamiento? ¢Esta perdiendo la
batalla por los talentos? ¢Es dificil desarrollar al perso-
nal con suficiente rapidez, ayudarlo a hacer cambios sig-
nificativos o crear liderazgo?

Preguntas al individuo

1.

2.
3.

¢El cliente cree que ha recibido un reconocimiento justo
por su desempefio?

¢La persona sabe lo que se espera de ella?

¢El cliente piensa que ha recibido la informacion y el
entrenamiento adecuados para ser exitoso?

¢Qué ha hecho el individuo para alcanzar sus metas?
¢Cudles han sido los resultados?

¢Conoce el cliente suficientemente bien a la organizacién
para ser exitoso?

Preguntas para la accién

1.

2.

¢Se requieren acciones solamente del cliente, o también
de otros (subordinados directos, jefes, clientes, pares)?
¢Habr4 resistencia a las acciones? (Por ejemplo, al clien-
te le resultara personalmente dificil cambiar, falta apoyo
de la gerencia, hay una necesidad de invertir en el entre-
namiento, el plazo es ajustado.)

¢Cuiles son los beneficios para la organizacién o grupo?
¢Cudl es el beneficio especifico previsto si el problema se
resuelve v se mejora el rendimiento?

¢Cudles son los beneficios para el individuo? ¢Cémo
afectaran esas acciones su agenda personal? ¢Por qué la
persona serd motivada a cambiar?

¢Cudl es el nivel de meta sugerido por las acciones
(autoconocimiento, mejoramiento del desempefio,
cambio radical de conducta, transformacién)?
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Anexo 3

Modelo del desempefio y cambio organizacional de Burke-Litwin (1992,
tomado de Dotlich & Cairo, 2002, 72 p)

Informacién

Informacién

Informacion Informacién
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Anexo 4

(Fleming & Taylor, 2008)

= ¢ Endonde estas?, ¢ Qué puedes hacer/intentar?

=  ;Qué debes dejar de hacer/ hacer de manera diferente/ comenzar a hacer/
seguir haciendo?

= ¢ En donde quieres estar en la organizacién?

= ¢ Qué es lo que realmente quieres lograr?

= ¢ Cbomo se ve el éxito, que veras que sucede, qué escuchards y sentiras?
= ¢Qué es importante para ti?, ¢ Significa un desafio para ti?

= ¢Vale la pena realmente dedicarle tanta energia?, ¢Cuanta inspiracion te
provoca?

= ;Qué habilidades debes dominar?
= ¢ Cudles son las prioridades del dia?
= ;¢ Cbmo puedes hacer que eso suceda?

= ;Qué puede hacer o darle a los demas?, ¢Qué oportunidades tienes?, ¢Cémo
puedes hacer las cosas?

= ;Te sientes lo suficientemente capaz y confiado? ¢Por qué?
= ¢ Qué crea dificultades para tu hacer...?

= ;Qué es lo que has intentado exactamente?, ¢ Qué estabas tratando de hacer y
porque?, ¢ Como estas haciendo las cosas?

= ¢Cbomo te sientes?, ;Como crees que salid?, ;Y qué hay de...?, ¢ Qué opinas
de...?, ;De qué otra forma...?

=  ¢Qué eslo que te parece que funciona?, ¢ Por qué crees que es asi?
=  ¢Qué eslo que no esta funcionando?, ¢,Por qué crees que es asi?

= ¢ Por qué crees que sali6 bien?, ¢ Qué te gusto de esto?

= ;Cbmo pudo haberse prevenido?, ¢ Qué habrias hecho de manera diferente?
» ¢ Qué has aprendido hasta ahora?, ¢ Cémo te sientes a este respecto?
= ;CoOmo podrias aplicar esto en...?, ¢ Qué reservas podrias tener?

» Y qué tal siintentas...? (pasar a la siguiente etapa)

= ;Cudl sera tu método? ¢ Fue/sera (til eso?

= ¢ Necesitas alguna ayuda?, ¢ Qué clase de ayuda requieres?

= ;Qué vas a hacer ahora?

= ¢CbOmo lo sabes?, ¢Por qué?

= ¢;Qué aprendiste?, ¢ Cudles fueron las lecciones para el futuro?, ¢Qué harias de
manera diferente la proxima vez (para evitar que suceda lo mismo?

= ¢ Cbomo podrias aprovechas las cosas positivas que hiciste?
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Anexo 5

Feedback de 360°. Entrevista ejemplo para Coachee.
(Weiss & Kolberg, 2003, 118 p)
=  ;Como defines el éxito en tu trabajo actual?
= ¢ Qué percibes como retos? Dame ejemplos.
= ¢ Cuales serian los siguientes pasos en tu carrera?
=  ;Cual seria la naturaleza del trabajo?
=  ¢;Como seria diferente a lo que haces ahora?

=  Cuéntame sobre una experiencia reciente, que ta consideres como un logro

personal ¢ Como estuviste implicado y qué fue exactamente lo que hiciste?

= Cuéntame sobre alguna vez en que hayas tenido una oportunidad laboral
importante, la hayas tomado y la forma en que te manejaste en el proceso.

=  Cuéntame sobre alguna situacién donde te sintieras frustrado o impaciente

con alguien ¢ Cémo lo manejaste?

= Dame un ejemplo en dénde necesites ganar el compromiso y apoyo de

otros en tus ideas.

] Describe una situacion donde intéstate crear un ambiente adecuado de

interaccion y hayas fallado, describe lo cémo lo hiciste.

= Dame un ejemplo reciente en donde hayas manejado de manera
inadecuada la relaciéon con un subordinado u otra persona. ¢Cual fue el

problema y cémo lo manejaste?

= ¢Cbmo creas relaciones de confianza con la gente? Dame un ejemplo de

cOmo construir confianza.

= ¢;Cuales ves como los retos clave para tu area de negocios en el futuro?

¢ Cuales son los problemas clave y qué haras para resolverlos?
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Anexo 6

Feedback de 360°. Entrevista ejemplo para colegas del Coachee.
(Weiss & Kolberg, 2003, 119p)
»  ;Cudl es tu relacién con el Coachee?

= ¢Cuanto tiempo hace que lo conoces y en cuales roles han trabajado

juntos?
=  Describe el estilo de liderazgo del Coachee.

= Dime cudles ves ta cémo sus debilidades y fortalezas. Por favor, dame

ejemplos especificos.
=  ;Cuales ves como sus mayores logros en el Gltimo afio?

= ¢Puedes recordar alguna experiencia de trabajo importante donde el
Coachee tuvo que motivar o influenciar a un grupo de personas a hacer algo

en lo que ellos no estaban particularmente interesados?
= ¢Cbmo maneja el Coachee relaciones interpersonales dificiles?
= ;Como planea y trabaja con otros para asegurar el éxito de los proyectos?

=  ;Qué feedback seria importante para él con el propdsito de que siga siendo

exitoso en el futuro?

= De la forma en que ves el futuro, ¢ Cémo percibes que el desarrollo de esta

persona esté implicado en el de la empresa?
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Anexo 7
Estilos de aprendizaje (Reza, 2006, 47 p)

ESTILOS DE APRENDIZAJE
CARACTE- VISUAL AUDITIVO CINESTESICO
RISTICA
Cémo aprende | Viendo. Oyendo. Instruccién Haciendo y participan-
Se beneficia de las verbal, ya sea de los do directamente
demostraciones demas o de si mismo | Encuentra el camino por
Se forma una imagen medio de experiencias
mental para compren- Comprende el panora-
der lo que esta ma general antes que los
ocurriendo detalles
1 Qué recuerda Caras Nombres Acontecimientos
Olvida nombres Olvida caras Olvida detalles
Toma apuntes y los Recuerda oyendo y Toma apuntes pero no
repasa luego los repasa
Recuerda colores y repitiendo
formas con facilidad
| Cémo decide Planifica Expresa los problemas | Ataca los problemas
Organiza las ideas o los piensa verbal- fisicamente; suele
escribiéndolas mente seleccionar las solucio-
Mantiene listas de Habla consigo mismo | nes que implican mayor
problemas o de cosas | Puede dar muchas actividad
que hacer vueltas antes de Necesita ser guiado en
decidir los pasos para resolver
un problema
Cémo se Puede hablar répida- | Disfruta de escuchar, Gesticula al hablar
comunica mente, pero casi nuncg pero a veces se No escucha bien; habla y
por mucho rato impacienta por hablar | escucha de cerca;
Se impacienta si es Entra en descripciones | camina para pensar
necesario escuchar largas y detalladas A menudo hace pausas
extensamente Usa el didlogo interno | al hablar
para resolver proble- | El lenguaje corporal le
mas resulta poco claro
Qué tipo de Visuales como ver, Verbales, tales como De accién como
palabras emplea | mirar, observar. “Veo | preguntar, escuchar, impactar, captar, tomar,
lo que me dice”. ofr, decir hacer, entender”Capto la
“Ahora lo veo con “Eso si me suena” “Le | cosa”, “Me siento bien
claridad” escucho” con eso”, “Yo me
encargo de eso”
Qué le afecta El color de la sala, la | Habla con voz No puede pasar mucho
recimara... el orden o | melodiosa rato sentado
el caos No siempre se fia de Debe sentarse donde no
Casi nunca se pierde | los sentimientos moleste a los demds
Le gusta la musica Escucha mejor si se le toca
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