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Presentacion

Este manual nace en el contexto de una crisis econdémica donde las emo-
ciones y los comportamientos que reflejan qué se hace, qué se dice, como,
cudndo y dénde se basan, por un lado, en el pesimismo vy, por otro, en la
esperanza en que la tendencia cambie, las circunstancias vuelvan a ser fa-
vorecedoras y todo vuelva a la senda del crecimiento como una fuerza de
la naturaleza que se moviera de forma libre e impredecible. Pero seamos
racionales y pragmaticos ;quién sera el motor del cambio? Muchos ponen
toda su fe en la recuperacion de los Estados Unidos y en la gestion lideres
politicos como Barack Obama, pero nosotros ;queé podemos hacer? ;Qué
grado de responsabilidad nos corresponde para enfrentarnos a los proble-
mas y obstaculos que nos impiden alcanzar nuestra vision profesional y
personal?

Todos nosotros tenemos un potencial en mayor o menor medida pero
pocos llegamos a bordear el limite de ese potencial, muchos estan incluso
a anos luz de esa frontera que justificaria un No Puedo. En ocasiones nace-
mos en circunstancias favorables, en otras tenemos que labrarnos nuestro
exito con muchas situaciones adversas que fortalecen nuestras actuaciones
y nos hacen maduros a base de un gran desgaste por ensayo y error.

Cuenta Hugo Pratt creador del personaje de aventuras de Comic Cor-
to Maltes, que Corto era hijo de un oficial britanico y una gitana gibralta-
rena. Su madre, que era pitonisa y sabia echar las cartas y leer las lineas de
la mano, atorment? la infancia de Corto Maltés porque su hijo no tenia
linea de la fortuna en la mano. Asi que un buen dia su hijo, cansado de es-
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cuchar que no seria afortunado en la vida, cogio un cuchillo y se hizo un
corte profundo y largo en la palma de su mano donde segtin la quiroman-
cia debia situarse la linea de la fortuna y mostrando la herida a su madre
le pregunto: ;asi es suficientemente larga y profunda?

Indudablemente todos somos responsables de dirigir y gobernar nues-
tra vida pero en muchas ocasiones, especialmente en nuestra vida laboral,
la falta de informacion y orientacion nos conducen a desarrollar una ca-
rrera profesional muy por debajo de nuestro Talento. Un factor implicado
en este hecho y desconocido para la mayoria es el desconocimiento de
nuestro potencial (cuanto hay de No Quiero o No S¢ mas que de No Puedo)
y de nuestra responsabilidad en el éxito y en el fracaso de nuestra carrera.
También puede ocurrir que en ocasiones nos sobrevaloramos en exceso
y alcanzamos el Principio de Peter Hemos llegado al maximo nivel de incompe-
tencia sin saberlo y nos estancamos. Esta situacion es atin mas grave cuando
somos empresarios, directivos y ademas desarrollamos un proyecto hasta
que sobrepasa nuestras capacidades, por mantenernos en una forma de ha-
cer obsoleta y no saber o no querer elegir el camino del cambio y acabamos
siendo un lastre para su progreso.

Las causas principales de que no desarrollemos adecuadamente todo
nuestro potencial son, entre otras:

* Desconocimiento de nosotros mismos, talento y debilidades

 Mandos que no brindan oportunidades de desarrollo, ni orienta-
c16n

* Ocupar posiciones o puestos para los que atin no estamos prepara-
dos

» Falta de autorreflexion, de planificacion de nuestra carrera profe-
sional y de una estrategia encaminada a la consecucion de cada uno
de los objetivos que nos acerquen a nuestra Vision, lo que nosotros
queremos ser.

Podriamos enumerar algunas mas, pero cuan importante es esa figura
que nos ayude a conocernos, nos facilite herramientas de autoaprendizaje
y nos haga reflexionar sobre quiénes somos, donde queremos ir, cOmo
debemos hacerlo y qué necesitamos para llegar.

Este Manual-Guia Practica se basa en nuestra experiencia de traba-
jo con 120 coachees en los altimos tres anos (empresarios, directivos y
mandos intermedios de diversos sectores) y mas de 1.000 sesiones, en
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proyectos tanto en empresas privadas (pymes y grandes empresas), como
en administraciones publicas, particulares, equipos directivos, politicos y
deportistas de élite.

Deseamos que este libro que ha adquirido se convierta en una guia
conceptual, metodologica y técnica sobre el coaching. Facilitindole de
forma guiada, atractiva y eficaz el desarrollo del potencial de los suyos y
de si mismo.

Pretendemos que este manual sea de ayuda para:

» Aquellos coaches que deseen utilizarlo en sesiones y proyectos de
coaching con sus clientes.

* Directivos, empresarios y gerentes tanto para su autodesarrollo,
como autodiagnostico del nivel de sus habilidades y competencias.

« Lideres en general que quieran desarrollar las competencias de sus
colaboradores.

» Formadores y profesores que pretendan ampliar y mejorar sus habi-
lidades como entrenadores de competencias.

« Responsables, directores de recursos humanos y de formacién que
tengan como objetivo conocer conceptos, metodologias y, en ge-
neral, los requisitos minimos y caracteristicas que debe contener un
proyecto de coaching que deseen desarrollar internamente, o dispo-
ner de criterios al contratar un servicio de coaching.

* Autocoaching: aquellas personas que se aproximen a esta guia para
su propio desarrollo personal y profesional. Cada actividad practica
de la tercera parte de este manual es una oportunidad para el autoa-
nalisis y el autodesarrollo.

El MANUAL DE COACHING Guia Practica se divide en tres blo-

ques:

CONCEPTOS TEORICOS

En esta parte se analizan los conceptos basicos del coaching, su origen,
objetivos y actores,de modo que el lector se familiarice con los conceptos
y terminologia que manejara en todo programa de coaching y desarrollo.
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PROCEDIMIENTO Y METODOLOGIA DEL COACHING

Como disenar un proyecto de coaching, reglas basicas, diseno y desarrollo
de las sesiones, la técnica de las preguntas, las posibles herramientas de
apoyo v el respectivo plan de accidén con el coachee.

HERRAMIENTAS PARA LLEVAR A CABO SESIONES DE COACHING

Hemos incluido en este manual un recopilatorio de herramientas practi-
cas de desarrollo y aplicacion en las sesiones de coaching, basadas, por un
lado, en el método socratico y en el analisis de competencias; por otro, en
las practicas de la psicologia del alto rendimiento deportivo. Orientadas

bien a la empresa, en caso de coaching ejecutivo, bien al ambito personal,
en caso de coaching vital.

Los ejercicios y herramientas de apoyo al coaching que hemos dise-
nado se han incorporado a este manual para la interaccion entre coach y
coachee, agrupados en funcion de la competencia y los objetivos que se
quieran lograr en las sesiones de coaching,.

Asimismo, recopilamos direcciones de empresas, organizaciones y
entidades que suministran herramientas tecnoldgicas muy ttiles para el
desarrollo de las personas; en este sentido queremos agradecer a Miriam
Blanco y a Pablo Fernandez Ortega de Profiles Internacional por sus
aportaciones.

Por Gltimo, en nuestro correo electrénico info@talent-enterprise.
com estamos a vuestra disposicion para compartir experiencias, enrique-
cernos mutuamente y aclarar cualquier aspecto de este manual. Asi tacili-
tar juntos la creacion de una red del conocimiento que sirva de referencia
metodologica en la practica del coaching en Espana.

JUAN PABLOVILLA CASAL
JosE ANGEL CAPERAN VEGA
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Qué es el coaching

En el capitulo 1 el lector...

e Conocera las diferentes definiciones de coaching que existen en |a bi-
bliografia y el mercado actual.

¢ Profundizara en la trascendencia de esta disciplina en el campo del alto
rendimiento profesional y desarrollo personal.

Las empresas y organizaciones actuales necesitan lideres no solamente en lo
mads alto de la piramide, sino en toda la organizacion.

Los buenos profesionales y los lideres pocas veces nacen, generalmente
se hacen y la formacion clasica, aunque necesaria e importante, no es su-
ficiente. No solamente precisan desarrollar conocimientos, sino entrenar
habilidades, competencias y educarse en nuevos valores, creencias y emo-
ciones.

Todos somos al principio aprendices,algunos con mas aptitudes y me-
jores actitudes que otros, pero al final las competencias y las habilidades
son siempre entrenables a lo largo de toda la vida de una persona.

Detinir el coaching es sencillo, procede del término inglés fo coach que
significa entrenar, normalmente los que lo explican lo hacen mas compli-
cado de lo que es, esperamos no caer en la tentacion de complicarlo atin
mas.

El término surgio hace veinte anos en Estados Unidos, imitando a los

17



18 Queé es el coaching

grandes entrenadores de equipos deportivos. En concreto fue Ken Blan-
chard, el padre del liderazgo situacional quien intentd aplicar sus métodos
al mundo empresarial a principios de los noventa,analizando la experien-
cia de uno de los entrenadores deportivos mas famosos: Don Shula, coach
del equipo de la liga de fatbol americano los Dolphins de Miami, que
dirigio durante veintidés anos, llevandolos a las finales (la famosa Super-
Bowl) durante cinco temporadas.

Don Shula revelo que el punto de partida del alto rendimiento era preparar a la
gente para desarrollar lo mejor de sus habilidades de acuerdo a cinco princi-
pios basicos:

e Ser orientado por nuevas convicciones
e Aprendizaje y superacion

¢ Estar dispuesto a escuchar

¢ Ser consistente

e Ser honesto

Don Shula descubrid que el principal enemigo de los deportistas era su propia
mente

El funcionamiento de los equipos deportivos y de los atletas en las
grandes competiciones requiere el desarrollo de competencias tales como
liderazgo, autoestima, control emocional, ambicion, orientacion a resulta-
dos y trabajo en equipo.Asi como un largo etcétera de principios, valores,
convicciones, metodologias de trabajo y herramientas especiticas que ex-
plican el éxito de los equipos y deportistas de alto rendimiento que con
recursos similares consiguen resultados superiores.

El coaching no so6lo se aplica en deportes individuales o de equipo,
permite plantear la universalidad del sistema a otros entornos donde exis-
te la necesidad de conseguir resultados frente a otros competidores.

Asi pues, tenemos como clave de esta metodologia los recursos extra-
polados del alto rendimiento deportivo:

e Desde el entrenamiento en variables como la motivacion, autocon-
flanza, atencion y autocontrol,al modelado y moldeamiento de téc-
nica y estrategia.

* De otro lado, el desarrollo magistral del meétodo socratico cuyo ob-
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jetivo final es el autodescubrimiento, que la persona llegue a la solu-
c16n por sus propios medios sacando a la luz destrezas y soluciones
que hasta ahora tenia ocultas. No se trata de ensenar sino de ayudar
a aprender.

El limite de nuestro potencial es imposible alcanzarlo de manera impro-
visada y solitaria, solo |la propia persona puede llegar a él, pero debe
tener un guia, hoy a este guia lo llamamos coach.

Se trata de un proceso de aprendizaje, entrenamiento personalizado y
confidencial que cubre el vacio existente entre lo que eres ahora y lo que deseas
sef.

No debemos olvidar que todos los equipos deportivos de alta competicion y
deportistas de &elite tienen entrenadores e incluso psicologos deportivos. ;Por
gueé no tenerlos también en las empresas? Su entorno y mercados son cada vez
mas exigentes y competitivos.

Las empresas tienen elementos comunes al mundo del deporte en los
que la metodologia del alto rendimiento deportivo es extrapolable. La
clave esta en compartir la necesidad constante de resultados con recursos
limitados en un tiempo dado.

Una posible definicion de coaching:

Aquel proceso de acompanamiento individualizado (coach) en el que el pupilo
(coachee) libera su talento a través de la deteccion de sus puntos fuertes y sus opor-
tunidades de mejora y la elaboracion y seguimiento de un plan de accion concreto.

Otras definiciones

* El coaching es un sistema de preguntas por el cual el coach (profe-
sional) ayuda al coachee (cliente) a sacar lo mejor de si mismo.

« El acompaniamiento a una persona o equipo a partir de sus necesi-
dades profesionales para el desarrollo de su potencial y de sus cono-
cimientos para identificarlos y optimizarlos.
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* Una relacion facilitadora disenniada mutuamente con un enfoque en
el rendimiento profesional, pero que también puede tener un enfo-
que personal (The international Coaching Federation).

Situacion Presente Situacion Futura

Procesos de Coaching

H,ﬁ,y Coach
Coachee

Manana

Las virtudes mas grandes son aquellas que mas utilidad reportan a otras perso-

nas.
ARISTOTELES, filosofo griego.

Resumen:

El coaching ejecutivo se erige hoy como el epicentro del desarrollo del
talento conjuntamente con la formacidén continua en las empresas. En
tiempos de crisis econdmica la optimizacion de recursos humanos
suele llevar al limite la exigencia de las empresas hacia los afortunados
empleados que conservan sus puestos a pesar de todo, siendo impo-
sible no elevar al maximo el potencial de las personas.

Desde este manual, abogamos que todo el mundo puede elevar su
rendimiento, perfeccionando no ya sus conocimientos técnicos, que
quiza ya sean muy elevados, sino su nivel competencial saliendo refor-
zados de una situacion que se convierte en oportunidad de desarrollo
profesional y personal, es decir: planteamiento de objetivos, gestion
del tiempo, trabajo en equipo, liderazgo, autocontrol y comunicacion.
Siempre guiandonos por el principio de pragmatismo, es decir, concre-
tando pasos, técnicas e indicadores de progresos que permitan obte-
ner mejoras evidentes para el profesional y para la empresa.
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Por qué necesitamos

el coaching

En el capitulo 2 el lector...

¢ Relacionara el estilo de trabajo actual con las necesidades en mate-
ria de la gestion del estrés, la competitividad y el esfuerzo que en la
vida personal supone el ritmo vertiginoso de la empresa actual.

e Justificara la necesidad de la introduccion del coaching ejecutivo
para la readaptacion de la persona a las necesidades del rendimiento
de su correspondiente organizacion.

Hoy en dia cada vez somos mas individualistas, vamos mas rapido sin saber
hacia donde ir, qué camino tomar. Donde la comunicacion se hace a gol-
pe de clic,y con la sensacion de que estamos desbordados por los nuevos
roles, situaciones y cambios que hemos de asumir tanto en la vida personal
como en las empresas. Se hace mas necesario preguntarnos a donde vamos
y hacia donde queremos ir.

« Las tecnologias evolucionan cada dia mas rapido. Si por alguna ra-
zon la tecnologia falla en un determinado momento nos sentimos
perdidos e incapaces de resolver creativamente los fallos ocasiona-

dos.

» La revolucion de las tecnologias de la informacion y comunicacion
(TIC) ha acelerado la actividad humana, pero surge la pregunta de si

21



22 Por qué necesitamos el coaching

en lugar de liberarnos de muchas tareas estas nuevas tecnologias nos
esclavizan. Aparecen nuevos modelos de organizacion como servi-
c10s 24 horas/7 dias que hacen referencia a la disponibilidad total de
las empresas a cualquier hora y cualquier dia, a través de teléfonos
moviles, correos electronicos, buzones de voz, cajeros automaticos,
teletrabajo, e-learning y demas herramientas de Internet. Se esta
empezando a tener la sensacion de que se dispone de menos tiempo
que en cualquier otro momento de la historia reciente.

» Existe el miedo a la competencia desbordada, tanto dentro de la
organizacion como fuera de la misma, donde parece que todo vale
para alcanzar el éxito; el miedo a transmitir inseguridad al hablar
con companeros y superiores de nuestras frustraciones, fracasos y
sobre todo no poder reconocer nuestros errores.

« La formacién, aunque necesaria, posteriormente debe aplicarse en
el puesto de trabajo. Sucede que no tenemos con quién contrastar
s1 estamos haciendo lo adecuado hasta que se produce un error y
entonces solo recibimos retroalimentacioén correctiva.,

 Existe la imperiosa dictadura del dia a dia, de la inmediatez, de con-
seguir resultados y productividad dejando las cuestiones humanas
en un segundo plano.

Falta de compromiso en las Incertidumbre en el futuro
relaciones laborales profesional

Aumento del absentismo, ro- Se trabaja también en el ho-
tacion y desmotivacion gar

Esclavitud tecnologica Mas del 40% de la poblacion

de los paises ricos sufre es-

Reduccion del tiempo para la trés en distintos grados

familia, el ocio, etc.
Las enfermedades como la
depresion, la ansiedad y el
estrées aumentan sin cesar y
cada vez mas entre personas
Rapidez de los cambios jovenes

Despersonalizacion de las re-
laciones humanas e individua-
lismo

La situacion cuesta millones
en gastos medicos y seguri-
dad social

Cultura basada en el éxito ra-
pido y el castigo al fracaso
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e Impera la cultura «Operacion Triunfo» de éxito rapido, de forma
competitiva, individual y con poco estuerzo, donde no se tolera el

fracaso.

* El no poder encontrar a ese «alguien» con el que compartir pro-
blemas, fracasos, nuevas ideas, visiones y poder discutir los pros y

contras en privado y con confianza.

» Existe la complejidad en la toma de decisiones en una sociedad y
mercados globalizados, crisis economicas, etc.

Por todo eso y mas surge la necesidad de una persona externa con la
que podamos desarrollar un dialogo interior, que nos motive, nos inspire y
nos ayude a crecer no sélo profesionalmente sino también personalmente.
Ayudandonos a encontrar por nosotros mismos las respuestas que necesi-
tamos, pues seran las que cimentaran los cambios mas sélidos.

El coaching emerge con mas fuerza que nunca como el recurso necesario para
cubrir el vacio de poder que supone la incertidumbre sobre nuestro potencial y
la suerte como unica salida hacia la mejora.

A
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quien acudimos para buscarayuda
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@ Familiares

m Amigos

O Libros de Auto Ayuda

O Religiosos

m Jefes

@ Profesionales(psicologos,coac

hes,etc.)
m Otros

El éxito de los distintos procesos de coaching se basa en la necesi-
dad cada vez mayor de que nos ayuden a descubrir un nuevo camino. El
coaching es el proceso de aprendizaje y apoyo que cubre el vacio entre lo que eres
ahora y lo que quieres ser.



Por qué necesitamos el coaching

Resumen:

La revolucion tecnoldgica ha supuesto la incorporacion a nuestro tra-
bajo de herramientas que optimizan la productividad de los equipos de
trabajo. Sin embargo, hay algo que no esta dominado ni por numeros ni
por tablasy es |la actitud y la habilidad para utilizar magistralmente esas
herramientas en beneficio propio y de la organizacion. Y no nos referi-
mos a la cantidad de pulsaciones por minuto tecleando ni al nivel infor-
matico de nuestros colaboradores. De repente, los trabajadores hemos
pasado de conducir un coche de caballos a un Formula 1. Sobre |a
marcha hemos aprendido a gue su velocidad no nos haga salirnos de la
carretera pero, aun asi, un equipo de trabajo no puede afrontar el dia a
dia movidos exclusivamente por las tecnologias y el exceso de infor-
macion.

El coach, igual que el entrenador de un piloto de Formula 1, nos per-
mitira hacernos con el mando de nuestra vida profesional, hoy en dia
aparentemente desbocada.
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Componentes del coaching

En el capitulo 3 el lector...

¢ Definira cual es el papel del coach y cual el del coachee.

e |dentificara las diferentes etapas de un programa de coaching, sus
objetivos y su distribucion temporal.

e Conocera el método socratico de afrontamiento de una sesion de
coaching, su origen y su aplicacion practica.

e |lustrara el conocimiento introductorio adquirido hasta ahora sobre el
coaching con la lectura del plan de accidn de un caso real.

EL COACH

El coach o entrenador es aquel que dinamiza y acompana en su apren-
dizaje y perfeccionamiento a la persona tutelada. El trabajo del coach es
estimular y facilitar, a través de una metodologia cientifica, valida y fiable
a la autorreflexion del coachee de manera que disene y se comprometa a
un plan de accion fruto de la sinergia del trabajo de ambos.

25



26 Componentes del coaching

EL COACHEE

El coachee o pupilo es la persona a la que se le aplica esta practica. El
coachee no debe recibir las soluciones del coach, sino que debe aprender
por si mismo; el coach es un facilitador.

PROCESO DE COACHING

El proceso de coaching se puede describir como un acuerdo mutuo sus-
crito entre coach y coachee, bajo unos principios ético-profesionales
consistentes en lograr unos objetivos profesionales y personales, definidos
previamente de comtn acuerdo mediante un plan de trabajo basado en:

* Evaluacion, diagnostico y planteamiento de objetivos: empleo de
herramientas como tests, development center, evaluaciones 360°, asi
como una entrevista de evaluacion del perfil del coachee en pro-
fundidad.

* Entrenamiento, plan de accion, aplicacion y feedback: desarrollo
de sesiones socraticas y autorretlexion, con ejercicios de apoyo que
incluimos en la Gltima parte de este manual,y puesta en practica de
acciones de mejora inmediatas.

* Postevaluacion y seguimiento: evaluacion de los resultados que de-
muestren al cliente o coachee que se van alcanzando los objetivos
inicialmente planteados por ambas partes. Asi como realizar un se-
cuimiento de los progresos y vicisitudes de los coachees en su prac-
tica diaria del plan de accion.

DURACION

Cada proceso de coaching es distinto pero el tiempo minimo aconsejable
para obtener resultados es de tres a seis meses, distribuyendo el nimero
de sesiones en funcion de la etapa del programa de coaching en la que se
encuentra.

1. Evaluacién, diagnostico y planteamiento de objetivos: una sesion
presencial semanal.
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2. Entrenamiento, plan de accion, aplicacion y feedback: empezare-
mos por una sesion presencial semanal para pasar a una cada quince
dias en la fase de feedback con seguimiento a distancia (on line)
semanal.

. Postevaluacion y seguimiento: una sesioén presencial mensual, con

2

seguimiento a distancia (on line) semanal.

LA SESION DE COACHING

Las sesiones de coaching constan de dialogos entre coach y coachee de
una duracion de entre 60 y 90 minutos (el nimero de sesiones depende
de los objetivos que se quieran conseguir), donde el coach guia al cliente
o coachee, por medio de preguntas estratégicamente planteadas hacia sus
objetivos y deseos, ayudandole a clarificar sus ideas y la basqueda de re-
cursos y soluciones. Esta metodologia ha de seguir las pautas del método
SOCratico.

EL METODO SOCRATICO O LA MAYEUTICA

SOCRATES O EL PRIMER COACH DE LA HISTORIA

El método socratico se define como la heterodireccion a traves de pre-
guntasy generacion de opciones posibles, el coachee toma decisiones
a partir de una informacion desprovista de prejuicios, complejos, sub-
jetividades y estados de animo.

La mayéutica fue el método utilizado por Socrates para que sus disci-
pulos alcanzaran la virtud, definiendo virtud como aquello que encamina
nuestro ser y hacer para obtener la felicidad. La persona se hace consciente
de la posesion de herramientas para desarrollar su virtud, no se le dan he-
rramientas, el coach se las redescubre en sus manos.

Socrates no dejo nada escrito, ya que considerd que la palabra tenia
mas fuerza que la escritura.Y por eso toda su ensenanza filosofica fue oral.
Por esto no podemos saber nada directamente de Socrates sino solo por
lo que han dicho otros de ¢l. Entre las fuentes que hablan de Socrates po-
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COMPONENTES DE COACHING

1.°PROCESO DE

2.° FIJACION

APRENDIZAJE (G.A.P.) DE OBJETIVOS
COACH & COACHEE COMPETENCIAS
DIALOGO INTERIOR NUEVOS HABITOS

HERRAMIENTAS RR.HH. ACTITUDES

METAS/OBJETIVOS VALORES/

CREENCIAS

PROCESO
DE
COACHING

4.° RETORNO

INVERSION:
3.° PROCESO:
NUEV?i:;ﬂ;OS 4 SESIONES DE COACHING
NUEVAS METAS AUTORREFLEXION
RESOLUCION DEL PLAN DE TRABAJO
"y FEEDBACK DEL COACH

Sk EVALUACION

CASO: EL DILEMA DE ANTONIO

Antonio es encargado de una seccion de laminado con 24 operarios dentro
de una fabrica de bienes de equipo. En las sesiones de coaching Antonio nos
comentaba que queria desarrollar la autonomia e iniciativa de sus subordina-
dos, pues cualquier incidencia en la seccion por intrascendente que fuera se la
consultaban antes de intentar resolverla ellos solos. También se pasaba mucho
tiempo en |a linea de produccion explicando y repitiendo procesos y secuencias
para que algunos operarios aprendieran a manejar las maquinas correctamente
y sin errores se despilfarraba material y en ocasiones debia parar la linea a pesar
de que habian recibido un curso sobre el manejo de las maquinas y herramien-
tas de su seccion antes de incorporarse al puesto.

Antonio trazo el siguiente plan de accion con la ayuda de su coach:

A. Mejorar los aprendizajes de los operarios
B. Mejorar la toma de decisiones para la resolucion de incidencias
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El coaching y el desarrollo

de competencias

En el capitulo 4 el lector...

¢ Definira con exactitud qué es una competencia y sus componentes su-

jetos a evaluacion.

e Diferenciara los niveles de desarrollo de cada competencia con el obje-
to de poder evaluar el punto base del que parte el coachee ante un pro-
grama de coaching. Asi como estimar hasta qué niveles puede llegar
en funcidn de la demanda de la organizacion, el grado de compromiso
del coachee y el tiempo disponible.

e Conocera los principios del aprendizaje y modificacion de conductas
derivados de la psicologia experimental aplicados, por su innegable
eficacia, al aflanzamiento de los planes de mejora disenados a |o largo
de las sesiones de coaching.

QUE SON LAS COMPETENCIAS

ORIGEN

Desde que en 1973 David McClelland evidenciara que los tests de aptitu-
des y actitudes, los titulos y expedientes académicos no permiten predecir

la actuacién en el trabajo ni el éxito personal, se ha producido un amplio
avance para la introduccion de los modelos basados en competencias en
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104 Metodologias claves en el proceso de coaching

Las competencias que se van desarrollar en el proceso de coaching de-
ben ser aquellas que demanda la organizacion y no solo las que el coachee
crea necesitar; debemos buscar el equilibrio entre ambas vertientes.

En una organizacion es importante identificar qué y cémo lo hacen los
mejores, segin la organizacidn, en puestos similares a los que ocupa nuestro
coachee. En ocasiones, no encontraremos definiciones de competencias
ni listados de comportamientos que clasifiquen cuales son las conductas
optimas del puesto en esta organizacion.

No obstante recomendamosidentificar con el cliente las competencias
con nuestro propio diccionario y definir cuales pueden ser los comporta-
mientos deseables de comun acuerdo con el cliente.Veremos con sorpresa
cdmo algunos comportamientos son valorados de forma diversa entre dis-
tintos clientes y organizaciones. Es muy importante nuestra capacidad de
ajustar y adaptarnos a la cultura de la organizacion, pero también informar
honestamente a nuestro cliente de aquello en lo que discrepamos.

Trabajo en
| Equipo

Mantener el sentido del
humor

Mirar a los ojos cuando se habla

Intercambio de
Informacion Cumplir normas de cortesia

Prestarayuda  Asymir responsabilidades

individuales
Comunicacion
Cumplir plazos fluida entre el
del equipo equipo

Paciencia y tutorizacion de los
gue no saben y quieren
aprender

Respeto personal

Ejemplo de conductas solicitadas a los miembros de un equipo de trabajo en una de

las organizaciones para la que realizamos un proyecto de coaching de equipo.
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2. Preguntas para comprobar conjeturas o supuestos

Preguntas para comprobar hipotesis o conjeturas. Con ellas se busca la cer-
teza, hacen que el coachee piense acerca de presuposiciones y creencias no
cuestionadas en las que estan basando sus argumentos. Esto les remueve las
bases de sus creencias y pretenden que hagan avances mas firmes.

* ;Qué mas podriamos asumir o suponer?
D ; P

» ;Parece que asumes que...:

» ;Por que pensaste esto?

» ;Cémo puedes comprobar o verificar que lo que me estas diciendo
es correcto?

» :;Qué pasaria si no fuera asi como piensas?

 ;Qu¢ pasaria si estuvieras incorrectamente informado?

» ;Como podrias estar seguro de lo que estas diciendo?

3. Preguntas que exploran razones y evidencia

Cuando el coachee expone explicaciones razonadas, las preguntas ayudan
a profundizar en ese razonamiento y se presupone algo por cierto sin mas.
Sirven para determinar las causas de los problemas y son muy utiles para
encontrar soluciones y evitar bloqueos.

» ;Por qué te esta sucediendo eso?

» ;Puedes explicarme un ejemplo?

 ;Cuales son las causas para que suceda? ;Por qué?
e ;Cual es la naturaleza de eso que te esta pasando?
e ;Cuales son las razones? ;Son de peso?

» ;Por qué esta pasando...?

 ;Cuales son las causas?

« ;Por qué? (seguir preguntando)

4. Preguntas sobre puntos de vista y perspectivas

Cuando la mayoria de los argumentos se dan desde una posicion o punto
de vista personal, es necesario hacer de abogado del diablo e intentar buscar
otros argumentos para que el coachee comprenda que existen otros pun-
tos de vista igualmente validos.

* ;De qué otra manera se podria mirar o enfocar esto... de forma que
parezca razonable?
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116 Metodologias claves en el proceso de coaching

EJEMPLO SECUENCIA SESION DE COACHING

a. 10-15 primeros minutos: Repaso de la sesion anterior y feedback sobre las
acciones llevadas a la practica por el coachee desde entonces. Resolucion
de dudas y alternativas de respuesta ante acciones en las que ha tenido di-
ficultades.

b. 5 minutos: Presentacion del objetivo de la sesidn actual y de las herramientas
que vamos a utilizar.

10 minutos: Aplicacion de la ironia (metodo socratico).

10-15 minutos: Aplicacion de la mayeutica.

e. 15 minutos: Uso de ejercicios practicos, supuestos o ejemplos ilustrativos
para que el coachee profundice en su autoconocimiento y fije mejor sus con-
clusiones y acciones de mejora. El coach actua como guia a través de la
mayeutica.

f. 5 minutos: Recopilacion de conclusiones.

g. 15 minutos: Propuesta consensuada de acciones y seguimiento.

Q o

Los objetivos deben ser realistas al tiempo disponible, por lo tanto no
sera de recibo un nimero de competencias inabarcable que perjudique la
consecucion de unos minimos.

Es conveniente llevar una agenda de sesiones y prefijar las fechas, ho-
rario y lugar de donde se llevaran a cabo. Es imprescindible evitar inte-
rrupciones y llamadas inesperadas.

COACHEE

COACH

EMPRESA

LUGAR DE
IMPARTICION

SESION | FECHA | HORA | SESION | FECHA | HORA | SESION | FECHA | HORA

13 33 53

23 43. Ba




You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



Cony righted matarial



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



Manual de coaching

129

Resumen de Desarrollo

para Pablo Fernandez
P
I Conjuntn de Habilidude Calficacion 4 Tocon [oa Observadore
F 4 3 4 4
Mo Exn v dvan emmearr  lemse
Fortalezas

El consenso de las percepciones de su grupo de referencia muesira que esias
competencias son claras fortalezas, puesto gue caen dentro o por encima de la Zona
Favorable.

Inspira Confianza

.1 Demuestra Compromiso
Trabaja Eficientemente

28 Trabaja Competentemente
Piensa Creativamente

[¥] Se Comunica Eficazmente
Motiva Satisfactoriamente
Se Ajusta a las Circunslancias
Escucha a los Demas

Busca Mejorar

"I Obtiene Resultados

Toma Accion

LEstablece Relaciones Personales

Procesa Informacion

Brinda Onentacion jIncremente esta Fortaleza!
Y] Facilita el Exito del Equipo jIncremente esta Fortaleza!
Cultiva los Talentos Individuales iIncremente esia Fortaleza'

Areas de Desarrollo

El consenso de las percepciones de su grupo de referencia muestra que es necesario
me jorar esta competencia (que cae por debajo de la Zona Favorable), debiendo
considerarse de alta prioridad en el desarrollo de su carrera profesional.

Y] Delega Responsahilidad iArea Critica de Desarrallo!

Detalle de las principales fortalezas y puntos de mejora en una evaluacion 360°
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e Compatibilidad de la estructura del programa de coaching con
coachees que viajan permanentemente o se encuentran desplaza-
dos

» Afrontamiento de imprevistos que pueden retrasar las sesiones de
coaching y alargar el programa inevitablemente, haciendo el espa-
cio intersesiones demasiado grande como para crear un vinculo de
conflanza entre coach y coachee.

De esta manera hemos de aprovechar las facilidades que internet nos
ofrece utilizando la videoconferencia a través de programas como Skype
o el tan popular Messenger. También, pero mas para intercambio de infor-
mac16n puntual, el chat y el correo electronico. Podemos incorporar este
elemento en el coaching de dos maneras:

« Como complemento a las sesiones presenciales para realizar se-
guimientos de los progresos y las dificultades encontradas por el
coachee en la puesta en practica de las acciones de mejora entre
ses10n y sesion.

Asi por ejemplo: si las sesiones presenciales se celebran cada 15 dias
se hace necesario un seguimiento online en la semana intermedia, ya sea
mediante mail, chat o videoconferencia de duracidon menor a la sesion
presencial para otorgar feedback al coachee sobre su trabajo.

« Como via tinica de comunicacion en directo y visual del desarro-
llo de la sesion de coaching. En este caso la videoconferencia es la
mejor sustituta de la sesion presencial, cuyos inconvenientes se ven
neutralizados con sus ventajas.
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Tercera Parte:

Herramientas y practicas
para desarrollar competencias
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COMPETENCIA: ORIENTACION A RESULTADOS

COMPETENCIA - ORIENTACION DE RESULTADOS

DEFINICION

Se define como la necesidad de alcanzar cotas altas de éxito en las me-
tas y objetivos profesionales y personales que se planteen dentro de una
vision ambiciosa.

Lo que el genio tiene de bello es que se parece a todo el mundo y nadie

se le parece.
HoNORE DE BALzZAC, escritor inglés
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148 Ejercicios por competencias

ACTIVIDAD 3

Grado de crecimiento personal y necesidades para el desarrollo
profesional

OBJETIVO

Que el coachee sepa diferenciar entre la adquisicion de conocimientos y habilidades
profesionales y el crecimiento personal en competencias interpersonales fruto de la ex-
periencia.

Que el coachee sea consciente de los aspectos que han facilitado un crecimiento y ma-
duracion personal respecto al principio de su carrera profesional.

Ampliar el autoconocimiento del coachee identificando fortalezas, potenciales de mejo-
ra y factores que intervienen en su crecimiento.

Establecer los conocimientos y competencias que se han mejorado y cuales deben de-
sarrollarse en un futuro a medio-largo plazo para alcanzar nuevos OBJETIVOS o METAS
PROFESIONALES.

Que el coachee reflexione y reconozca sus necesidades futuras en competencias tecni-
cas y competencias interpersonales/sociales para el desarrollo de su CARRERA PRO-
FESIONAL

PROCESO

Puntua de 0a 10, en la linea discontinua, tu nivel de conocimientos y habilidades profe-
sionales TECNICAS al principio de tu carrera laboral y actualmente.

Puntua de 0 a 10 tu grado de crecimiento personal y de madurez, COMPETENCIAS SO-
CIALES/INTERPERSONALES, que has experimentado desde el principio de tu carrera
laboral y actualmente.

Puntua de 0 a 10 la puntuacion a la que aspiras en un futuro a medio-largo plazo y anali-
za cual es el planteamiento de objetivos que te permitira conseguir tales puntuaciones.
Por ultimo une las puntuaciones obtenidas con dos lineas, una para los conocimientos
y competencias técnicas y otra para las competencias sociales/interpersonales, de ma-
nera que obtengas ambos perfiles de desarrollo.
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Ejercicios por competencias

ACTIVIDAD 4

Distribucion del tiempo (l)

OBJETIVO

Que el coachee tome conciencia de la distribucion grafica real de su tiempo, las contra-
dicciones con sus prioridades, y las conclusiones derivadas de dicho analisis.

PROCESO

A traves de este ejercicio veras graficamente cual es la distribucion, por factores vitales,

de tu tiempo en la actualidad.

El trabajo: el tiempo dedicado en el traba-
jo, tanto dentro del horario como fuera del
horario establecido.

La pareja: tiempo dedicado en exclusiva
a la pareja, al margen del tiempo familiar
y amistad.

La formacion profesional: tiempo dedica-
do a la realizacion de cursos de formacion
y adquisicion de nuevas competencias
profesionales. También autodidactas.

El cuidado del cuerpo: tiempo dedicado
al cuidado de la alimentacion, la hidrata-
cion, el sueno, etc.

La familia: tiempo dedicado al cuidado y
disfrute de la familia.

El desarrollo personal: tiempo dedicado
al fomento de una mejor calidad de vida
de la persona. Es un tiempo libre absoluta-
mente personal e individual, no comparti-
do con nadie.

La amistad: tiempo dedicado al fomentoy
mantenimiento de las amistades.
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ACTIVIDAD 7
Test de evaluacion del lider como coach
Rodea con un circulo la frecuencia con la que se presenta cada conducta en tu com-
portamiento cotidiano con tu equipo de trabajo
ke A veces | Frecuente
vez
1. Invierto tiempo con mis colaboradores para ayudarles profesio- 1 ) 3
nalmente en sus carreras.
2. Invierto tiempo con mis colaboradores dialogando con ellos so- 1 , 3
bre como potenciar sus fortalezas y virtudes.
3. Observo a mis colaboradores y capto maneras de hacer y com- : E 3
portamientos para mejorar.
4, Cuando debo corregir a un colaborador no me arriesgo a herir 3 ) 1
sus sentimientos, por eso suelo utilizar un estilo asertivo.
5. Cuando me reuno con un colaborador aseguro privacidad y un : 5 3
tiempo sin interrupciones.
6. En una reunion de desarrollo yo animo al colaborador a contar- 1 ) 3
me todo lo que opina acerca del tema en cuestion.
7. Hago un seguimiento de los planes que previamente he acorda- : . 3
do con el colaboradory le asesoro en ese proceso.
8. Me resisto a perder a mis mejores colaboradores ante mejores 3 - 1
ofertas provenientes de dentro y de fuera de la empresa.
9. Ante una presentacion, entrevista o reunion, en la que intervie-
nen mis colaboradores como ponentes, dedico tiempo para dise- 1 ) ]
nar una estrategia y optimizar el rendimiento de mi gente en esa
situacion.
10. Identifico y comunico las consecuencias de que un colabora- 1 ) .
dor no desarrolle todo su potencial.
11. En una reunion de desarrollo le describo a mi colaborador es-
pecificamente cual es el comportamiento o actuacion ideal hacia 1 2 3
la que debe orientarse.
12. En una reunion de desarrollo me concentro mas en mi perspec- 3 . 1
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164 Ejercicios por competencias

Ahora analiza con tu coach y disena acciones conjuntamente a partir de
los resultados para mejorar como lider coach:
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172 Ejercicios por competencias

DISENANDO EL FEEDBACK DE APOYO
PROCESO

A continuacion vamos a disefiar como se daria el feedback de apoyo a las personas que
hemos seleccionado anteriormente, teniendo en cuenta que aspecto de su rendimiento
vamos a potenciar.

1. Descripcion de la razdn/hecho/circunstancia por la que se le brinda este reconoci-
miento verbal, por qué le damos las gracias, cumpliendo con el esquema Sujeto-
Verbo-Predicado, donde el sujeto ha de ser siempre el nombre de la persona a la que
se dirige el coachee.

2. Descripcidn del efecto positivo (en el equipo, en el clima laboral, en los beneficios...)
que tiene 0 ha tenido su buen hacer.

3. Agradecimiento: el feedback de apoyo se cierra con un agradecimiento.

NOTA: en el feedback de apoyo han de seguirse estos tres pasos y en el mismo orden, puesto que si vamos
directamente al agradecimiento sin haber cumplido con los dos puntos anteriores el interlocutor no podra
estimar el valor ni el alcance de ese agradecimiento (E|. no es lo mismo dar gracias por un cafe que dar gracias
por un proyecto finalizado a tiempo).

A continuacion, cada uno de los aspectos que hay reforzary dar reconocimiento de cada
una de las personas implicadas vamos a traducirlos en feedback de apoyo siguiendo el
guion de tres puntos expuesto anteriormente.

FEEDBACK DE APOYO CASO 1

RAZON

EFECTO

AGRADECIMIENTO

FEEDBACK DE APOYO CASO 2

RAZON

EFECTO

AGRADECIMIENTO

FEEDBACK DE APOYO CASO 3

RAZON

EFECTO

AGRADECIMIENTO
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COMPETENCIA: TRABAJO EN EQUIPO

COMPETENCIA - TRABAJO EN EQUIPO

DEFINICION

Es la habilidad de trabajar con otros para conseguir metas comunes, in-
cluso cuando la cooperacion conduce a un objetivo que no coincide o se
contradice con el personal. Las personas que poseen esta habilidad se
caracterizan porgue identifican claramente que sus acciones repercuten
en las acciones del equipo y el objetivo comun. Supone tener facilidad
para las relaciones interpersonales y comprender las repercusiones de
las propias en el equipo

Puedes censurar al amigo en confianza pero debes alabarlo delante de los

demas.
L EONARDO DA VINCI
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186 Ejercicios por competencias

ACTIVIDAD 15

El arca de Noé

OBJETIVO

Identificar las caracteristicas y proceder al analisis de los miembros del equipo que
estan alineados con los objetivos grupales y aquellos que no lo estan.

PROCESO

Nuestro equipo de trabajo se convierte en el arca de Noe. Tres son los perfiles de los
miembros del equipo:

1.

. Avestruces: esconden la cabeza. Son personas que siguen la tendencia imperante en

. Gangrejos: caminan hacia atras. Son personas que suponen un lastre dentro del de-

Caballos: componen la traccion del equipo. Son personas implicadas en que el equi-
po salga a delante. Tiran de los proyectos mediante la toma de decisiones, la dis-
tribucion de tareas y el seguimiento continuo de los progresos. No tienen por que
tener el rol de lideres, pueden ser colaboradores con un grado de desempeno en la
competencia de trabajo en equipo de un nivel alto. Sus intereses individuales son
coincidentes con los intereses del colectivo.

el equipo. Pasivas y que evaden cualquier tipo de conflicto. Personas con un lideraz-
go nulo independientemente de que ostenten el puesto de jefe de equipo.

sarrollo del equipo de trabajo. Toman decisiones equivocadas e irreflexivas, tienen
una nula habilidad para empatizar. Y sus intereses individuales son incompatibles
con los intereses colectivos.

PREGUNTAS

; Quiénes son caballos, avestruces y cangrejos?

; Cuadles son los motivos?

; Cuales son las virtudes y defectos de cada miembro de esta arca de Noé?

; Que acciones ayudarian a lograr que todos fueran caballos?

; Qué acciones tendrian que emprender los caballos para fomentar un mejor alinea-
miento con los intereses del equipo en el resto de companeros avestruces y cangre-
jos?
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sidad de un conflicto poten-
cialmente explosivo

Necesidad a corto plazo de
armonia

El conflicto es por proble-
mas de personalidad y no se
puede resolver facilmente a
corto plazo

Una de las partes tiene o

puede producir un dano
mayor

Pacto o Similar a la decision an- | Ambas partes resultan mejor | La solucion se disuelve tan-
negocia- terior pero cada una de | conun pacto que intentando en | to que el compromiso de las
cion las partes cede algo para | una posicion de ganar-perder | dos partes cambia o se con-
llegar a un punto medio, . sigue el objetivo previsto
degan do nﬂp capieRantse El acuerdo permite a cada uno J ] P
&l ;unos R estar mejor que sin el acuerdo | Solucion AMBAS PARTES
. | . GANAN PARCIALMENTE
medio en lo correcto, pero | Conseguir un acuerdo donde
aun nos quedan asuntos | ambos ganen parcialmente y es
pendientes posible
Nega- Lagenteevitaelconflicto | El conflicto es relativamente | Elconflicto es importante y
cion o negando su existencia poco importante, el momento | no desaparecera sino que
evitar es equivocado, se necesitaun | se seguira construyendo
eriodo de enfriamiento
P Otros pueden o deben re-
Es irresoluble y lleva mucho | solver el conflicto mejor
tiempo enquistado pero no ”
Hempo €Ng PETO MO s1ucién NADIE GANA
impide que se logren los obje-
tivos organizacionales
Hay informacion insuficiente
para lidiar con el conflicto de
forma efectiva
Ceder, Se cede a las preten- | Cuando la preservacion de | Si la tolerancia lleva a
compla- | siones de una las par- | larelacion es lo mas impor- | evadir un tema que pue-
Cef, tes, de manera que se | tante en ese momento de ser un elemento de
limar as- | mantiene la relacién . . . erjuicio presente o futu-
Necesidad de bajar la inten- Re] P o
perezas superando ese escollo ro en la organizacion.

Solucion UNO PIERDE vy
OTRO GANA
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COMPETENCIA:AUTOCONTROL

COMPETENCIA - AUTOCONTROL
DEFINICION

Capacidad para mantener un equilibrio psicofisiologico que permita un
Optimo rendimiento en situaciones de presion y estrés, ahondando en
elautoconocimiento de los recursos disponibles de la persona para ha-
cer frente a este tipo de demandas asi como optimizar tales estrategias
encaminadas a una mejor calidad de vida en el plano laboral.

[.a verdadera libertad consiste en el dominio absoluto de si mismo.

MicHEL EYQUEN DE MONTAIGNE
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PASO 1: IDENTIFICAR LAS MOSCAS QUE ME MOLESTAN Y A QUE PERSONA
PERTENECEN
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