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ABSTRACTO

La herramienta del coaching considerada de gran utilidad en las organizaciones permite
potenciar el talento de las personas, basandose en sus recursos y habilidades con la guia
del coach.

Si bien existen diferentes escuelas de coaching, que tienen buenos resultados estimados,
de acuerdo al tipo de organizacién donde se aplica y a la personalidad del coachee, no
existe estudio consistente sobre la efectividad que el coaching pueda tener realmente ni
como es su aporte objetivo al ROI de la organizacion.

Por otro lado, las diferentes lineas de coaching trabajan en forma no integral, es decir,
no llevan armoénicamente la parte emocional y la laboral para colaborar con el coachee
en la busqueda del equilibrio hogar-trabajo, si bien en ocasiones manifiestan que si lo
hacen.

Por ultimo no existen una linea integral de coaching que trate lo emocional y lo
productivo en un solo proceso con metodologia clara.

En este trabajo se presenta un nuevo modelo o linea de coaching al cual se lo llama
Coaching Cientifico que permite ser mas objetivo en el analisis real de los efectos del
proceso y su eficacia general, permite armonizar la relacion hogar-trabajo ademas de ser
un primer estandar de trabajo en coaching, con miras a unificar el pensamiento de los
coaches sobre la base de la alta efectividad comprobada, una formacion
multidisciplinaria de los mismos y la aplicacion de conceptos de matematica al calculo
de la sinergia COACH-COACHE-ORGANIZACION, como base del éxito del proceso.
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INTRODUCCION

El autor durante aproximadamente 12 afios se dedico a la capacitacion y a la consultoria
empresarial.

Una parte muy especial que siempre le ha llamado la atencién fue el servicio de
coaching. Por esta razon decidi6 comenzar a familiarizarse con esta profesion hasta
llegar a decidir certificarse como Coach Emocional de Six Seconds, USA., y comenz6 a
trabajar tanto en empresas nacionales como multinacionales, en los puestos directivos y
mandos medios, ademas de personas que pertenecian a otro tipo de agrupaciones
sociales.

El autor siempre escuch6 decir que el coaching trataba de hacer cambiar conductas en
los coachees para mejorar sus relaciones y desempefio laboral. Una de las dudas que le
surgieron fue: ;Como personas que saben muy poco de conducta humana podrian
generar cambios en otras personas o coachees?

Considerando esto, el autor comenzé a comprender que existian ciertas técnicas (que
podian estar basadas en psicologia individual o grupal) que permitian cambiar
conductas o habitos. Por ejemplo, levantarse siempre a un mismo horario, es decir, en
este caso se trata de memoria corporal (reloj bioldgico o memoria muscular), que no
demanda actividad intelectual. Pero no ocurria lo mismo si se deseaba cambiar
habilidades o competencias que tenian como base modelos mentales (paradigmas o
formas de pensar), los cuales no podian ser modificados efectivamente por presion, ya
que cuando se lo hacia de esta forma el coachee mejoraba durante el proceso de



coaching hasta un tiempo después de haberlo terminado, para luego volver a mantener
la misma conducta de siempre, que no era lo que se esperaba del proceso o del
coaching, como resultado.

Considerando lo anterior se hace menester conocer, por parte de los coaches,
basicamente las nociones de como se genera la personalidad, el pensamiento humano,
las conductas, sus relaciones con las emociones, etc., para poder comprender y disefiar
cudl deberia ser la estrategia mas adecuada para facilitar el cambio en un coachee.

En este trabajo se expone una metodologia de tratamiento integral del proceso de
coaching que permite aumentar la eficacia del proceso por medio de la sinergia
COACH-COACHEE-ORGANIZACION.



DEFINICION DE LA INVESTIGACION

Estado actual del coaching

La International Coach Federation (ICF) en su reporte 2013 (Pag. 4) representa en un
grafico mundial, la cantidad total de coaches certificados en todo el mundo, 20.464 (que
a su vez pueden pertenecer a diferentes escuelas de coaching). Estas cifras muestran la
importancia a nivel mundial que el servicio de coaching esta tomando.

También en el resumen del reporte anual 2013, en la pagina principal de la ICF, se
muestra el siguiente grafico de barras con el porcentaje en prioridad de motivos para
contratar coachs en organizaciones:

42%: Optimize individual/team work performance
33%: Expand career opportunities

31%: Increase self-esteem/self-confidence

29%: Improve business management

27%: Manage work/life balance

0 10 20 30 40 50

Los datos mostrados nos permiten ver cuales son los motivos actuales y mas comunes,
para contratar el servicio de coaching.
En el informe ICF 2013, basado en una encuesta llevada a cabo con 24 entrevistas con
directivos claves, algunos de ellos de recursos humanos y otros relacionados, obtuvieron
las siguientes conclusiones (transcripcion literal en letra cursiva. Opinion del autor en
letra normal):

* USO DEL COACHING

Muchas organizaciones usan el coaching de forma efectiva, pero varia mucho
hasta qué punto se utiliza este método.

Este punto no esta muy especificado ni claro con lo cual para opinion del autor,
no es de gran aporte.

« EL COACHING HA EVOLUCIONADO

En general, no existe un evento especifico que pudiera haber generado el inicio
del coaching, mas bien el uso del coaching ha evolucionado a través del tiempo.

Para el autor este punto demuestra que el coaching es una herramienta que no
solo puede generarse para apoyar la parte productiva, sino también la familiar.
Por esta razon las causas posibles de origen del inicio coaching pueden ser muy
variadas, pero de naturaleza multidisciplinaria. Si se estudiara la evolucion del
coaching desde este punto el resultado seria distinto y posiblemente mas
objetivo.

 EL COACHING PUEDE ESTAR DISPONIBLE A TODOS LOS NIVELES

En la mayoria de las organizaciones, son los ejecutivos de mas altos niveles
quienes reciben coaching, pero en algunas otras organizaciones también se
brinda al talento clave y a personas en roles especificos.



El autor lee con asombro este punto. La linea de coaching presentada en este
trabajo, desde su comienzo se aplicd a directivos y mandos medios en
organizaciones varias y los resultados han sido muy satisfactorios. Como
conclusion de este punto se puede decir que para las organizaciones es tan
importante el talento a niveles altos como en mandos medios, con lo cual el
coaching deberia ser un servicio, que si bien busque una remuneracion justa, no
se convierta en abuso porque solo se considere el nivel al cual se trabaja.

ALGUNAS ORGANIZACIONES APROVECHAN UN MODELO “HIBRIDO”

La mayoria de las organizaciones usan una mezcla de coaches internos y
externos, mientras que un pequenio numero de grandes organizaciones globales
usan solamente coaches externos.

El autor comparte el uso de coaches hibridos. Los riesgos que el estudio de la
ICF sostiene, de usar este tipo de coaches no deberia existir y la forma de
minimizarlo o eliminarlo es seleccionar al futuro coach interno en base primero
a sus valores y luego a su conocimiento técnico profesional. Lamentablemente
en algunas organizaciones esta consideracion es a la inversa por lo que no
funciona. Otro factor que induce a errores en los coaches internos es la premura
con la que se tiene que seleccionar al futuro coach interno que en ocasiones hace
que prime la necesidad a la calidad lo cual tampoco es aconsejable.

LA CONFIDENCIALIDAD ES CLAVE

Se le da extrema importancia a la confidencialidad, independientemente de que
se usen coaches internos o externos.

Por experiencia del autor el nivel de confidencialidad de coaches externos es
muy alta, mientras que la de los coaches internos es relativa, alterada por lazos
de amistad, vulnerabilidad emocional, temor a equivocaciones, no saber soportar
presiones que recaen sobre el coach interno en el proceso de coaching. En este
punto se vuelve a ver la importancia de preparar en las competencias necesarias
a los coaches internos.

LA CAPACITACION DE LOS COACHES INTERNOS ES VARIADA

La capacitacion que han recibido los coaches internos es muy variada, desde un
par de dias hasta una capacitacion formal y acreditada.

En este punto el autor opina que es tan importante la formacién de un coach
interno como uno externo, por lo que la capacitacion la considera la parte menos
importante de los futuros coaches ya que si estos no tienen las habilidades
necesarias para poner en practica los conocimientos adquiridos y necesarios, de
nada servira lo aprendido ni la inversion de la compaiiia. En resumen, primero
desarrollar habilidades y luego capacitar.

El autor ha entrevistado a coaches de diferentes lineas y en casi todas ellas no
hay un examen de acceso sobre habilidades basicas para el coach, con lo cual se
prioriza lo econémico mas no la calidad del coach formado y esto no deberia ser
asi.



Es distinto el caso de coaches que ya estdn en actividad y toman nuevas
certificaciones debido a que en su mayoria el perfil de coach logro desarrollarse
en una forma integral.

« LA REPUTACION Y LAS RECOMENDACIONES SON CUALIDADES
ATRACTIVAS DE UN COACH

Los compradores de coaching valoran mucho las recomendaciones y la buena
reputacion de un coach.

En este punto el autor estd de acuerdo con el estudio. La linea de coaching
cientifico que en este trabajo se presenta, fue adquiriendo nuevos clientes por
medio de la recomendacion “boca a boca” entre las organizaciones clientes mas
no por medio de publicidad o campaifias publicas de marketing.

» LOS COMPRADORES NO BUSCAN ACTIVAMENTE COACHES FUERA

DE LA EMPRESA

Las organizaciones usan una ‘“cartera” de coaches que han venido
desarrollando al paso del tiempo.

El autor en este punto no hard ningun comentario.

* EL COACHING IMPACTA POSITIVAMENTE EN LAS ORGANIZACIONES

El impacto organizacional tal como la mejoria en el liderazgo y el nivel de
compromiso del empleado han sido reconocidos, aunque no se han evaluado
formalmente.

En este tema hay que destacar que todavia no existe medicion profunda porque
es practicamente imposible tener un estandar de medicion debido a la
complejidad de los distintos tipos de negocios.

+ LA MEDICION DEL EXITO DEL COACHING CONTINUA SIENDO TODO
UN RETO

Se utilizan herramientas como la retroalimentacion de 360 grados y las
encuestas con los empleados para ayudar en la medicion del impacto del
coaching.

En este trabajo se presenta lo que podria ser considerado como una primera
aproximacion a un estandar de medicion del éxito del proceso de coaching, que
se ha aplicado con buenos resultados.

Estudio previo de la efectividad del coaching en los procesos de mejora de gestion
de empresas

Universia Business Review en el tercer trimestre del 2011 llevé a cabo un estudio para
determinar la efectividad del coaching en las organizaciones (Unico estudio serio
llevado a cabo en este aspecto).

De acuerdo a este estudio y considerando los casos de coaching analizados en
profundidad, que no han sido muchos debido al bajo numero de experiencias registradas
en el momento del anélisis, arrojé como resultado que el coaching favorece.



Los resultados mas importantes de este estudio fueron que en promedio la mejora
alcanzada por medio del proceso de coaching en areas como: aplicacion de medidas
estructurales, de gestion, de servicio al cliente, de RRHH y de Tics no superaron el
25%.
Considerando este resultado el autor opina que este trabajo aportara luces para mejorar
la eficacia del proceso de coaching por medio de una metodologia clara, mas efectiva,
objetiva y ética.
Distintos tipos de coaching
Se dijo que dentro de los coaches certificados por la ICF, los hay de casi todas las
escuelas o lineas de trabajo, por lo que es primordial exponer los distintos tipos y
metodologias para que el lector se familiarice y tenga una visidbn mas amplia de las
lineas de coaching aplicadas para luego poder comparar la nueva linea de coaching
presentada en este trabajo.
Para explicar las distintas lineas de coaching, el autor analiz6 varios sitios donde se
resumieran las principales metodologias del coaching de forma clara, sencilla y
objetiva.
El portal de Pedro Amador sugiere conceptos claros y de entendimiento a nivel de
divulgacion cientifica, con lo cual la informacion de este sitio aportara mucho para
conocer y comprender basicamente los tipos de coaching. A continuacion se transcribe
los conceptos de cada una de ellas con permiso del Autor, considerandose que lo que se
encuentra en letra cursiva es perteneciente al Blog de Pedro Amador y lo que escrito en
letra normal es informacién complementaria por parte del autor de este trabajo.
De acuerdo a la metodologia que utilizan, se los puede dividir en:
* Coaching Ontologico
Con sus origenes en la fenomenologia de Martin Heidegger, trata de analizar
los actos mentales y como dirigen a objetos reales e irreales, los actos de
conciencia y las intenciones. Ampliamente basado en el dialogo, la lingiiistica y
la forma en como nos expresamos.

El coaching ontologico empresarial es una practica emergente, surge del
reconocimiento de las insuficiencias que exhibe el rol del directivo en las
organizaciones para poder responder adecuadamente a los desafios que enfrenta.
El directivo debe expandir la capacidad de desempefio de su gente y conferirles
mayores espacios de autonomia para que logren comportamientos en los que
muestren lo mejor de si mismos.

* Modelo Tavistock
Este modelo con arraigo fuerte en el psicoandlisis. Basa sus experiencias en el
subconsciente del individuo y una de sus maximas en el entorno de empresa es
que no puede ayudarse al individuo de forma aislada si no que es necesario
conocer el contexto, su pasado y su entorno.

Este Modelo de trabajo en organizaciones se desarrollé en la Tavistock Clinic y
el Tavistock Institute entre los afios 50 y 60. Se puede decir que este modelo es
el desarrollo y la union de la Teoria de Sistemas Psicosociales y el Psicoandlisis
con el fin de proporcionar un espacio a los procesos inconscientes que surgen en
los individuos, grupos y organizaciones.

e  Modelo DBM



El Development Behavior Modeling tiene su origen en la Programacion
Neurolingiiistica (PNL) por lo que es un modelo muy orientado a la praxis y
enfocado al desarrollo humano con tendencia conductual, donde se especifican
técnicas de modificacion de conducta aplicadas al logro de los objetivos.

El Developmental Behavioural Modelling es una aproximacion revolucionaria a
la comprension del comportamiento y aprendizaje humanos. Uno de los logros
de este modelado fue la creaciéon de una metodologia para la PNL — una
explicacion de como funciona la PNL. Mediante la integracion de estos avances
hechos en la PNL con la Teoria de Sistemas, la cibernética y el trabajo de
Gregory Bateson se desarrolld un modelo que explica porque ocurre el cambio.

Inicialmente el DBM se empleaba para mejorar la calidad y la efectividad de la
formacion en PNL. Se ha desarrollado méas alld de eso mediante aplicaciones en
los campos de desarrollo personal, terapia, educacion y consultoria de empresa.

Coaching Co-Activo:

El coaching Co-Activo sostiene que la gente es naturalmente creativa, llena de
recursos y completa. Absolutamente capaz de encontrar sus propias respuestas
a cualquiera de los retos a los que se enfrentan. El trabajo del coach coactivo
en vez de instruir o aconsejar al cliente consiste en articular preguntas
poderosas, escuchar y empoderar al cliente para invocar las herramientas y
creatividad que esta ya posee. El coaching co-activo se compone de tres
principios fundamentales, que juntos sirven para aumentar la calidad y los
resultados del coaching experimentado en la vida y trabajo del cliente:

V' Plenitud: Obteniendo un profundo significado y satisfaccion de la vida.

v’ Equilibrio: mirando el mundo desde una perspectiva potente haciendo
elecciones poderosas y tomando una accion efectiva.

v’ Proceso: experimentando totalmente la riqueza de cualquier momento
de la vida o el trabajo.

En el modelo de coaching co-activo existen tres principios fundamentales, tres
atributos esenciales del conjunto de aspectos que conforman la vida del cliente:
su plenitud, equilibrio y proceso. Estos tres principios son organicos y
dindmicos. Los clientes progresan hacia una mayor plenitud, un mayor
equilibrio y un proceso mas eficaz en sus vidas, o se alejan de ellos. La intencion
ultima de cualquier coaching co-activo es ayudar a los clientes a que desarrollen
al méximo su vida en estas tres areas vinculadas a sus correspondientes
principios. Uno de los aspectos que hace que el coaching co- activo sea unico es
que se basa en principios, no s6lo en contenidos o en temas. Los coaches co-
activos no solo trabajan con sus clientes para incitarles a la accién y que
profundicen en el aprendizaje con respecto a determinados temas, sino que los
temas que los clientes le llevan a su coach también se plantean como vias hacia
una plenitud.

Coaching Sistemadtico



Es un modelo orientado al proceso de transformacion de personas, equipos y
organizaciones alineado con la construccion de conocimiento como posibilidad
de accion efectiva frente a los desafios del entorno. Su preocupacion principal
es el ser humano vinculado al sistema social y organizacional como
condicionante y potenciador de la posibilidad de aprendizaje y cambio. Esta
orientado al bienestar de las personas y al bien comun. Es un proceso que se
nutre de varias fuentes en forma sistematica. Es un conjunto de herramientas
para diagnosticar, intervenir y acompanar para ayudar a sostener los nuevos
comportamientos. Es un modelo de observacion y de intervencion de:

v El individuo, la relacion con si mismo, con el otro y con lo otro.
v La dinamica de relaciones que diversos individuos establecen
entre si.

4 Las prdcticas que sustentan esas dinamicas.

4 Los elementos estructurales de dicha dinamica.

Este modelo se nutre de diversas disciplinas que funcionan como fuentes
interdependientes: la biologia del conocimiento, la ontologia del lenguaje, el
pensamiento Junguiano, el pensamiento sistémico y el modelo de aprendizaje
organizacional de Chris Argyris, todas ellas desde una mirada constructivista y
sistémica.

En sintesis, el Coaching Sistémico es un modelo que se ocupa de construir
conocimiento y posibilidades por medio de una metodologia cuyas herramientas
permiten diagnosticar, intervenir y acompafiar la consolidacion de nuevas
visiones y comportamientos.

Modelo de Coach Ville creado por Thomas Leonard

Parte de la idea de que el coaching puede existir siempre y cuando haya una
diferencia entre la situacion actual y su situacion deseada (la meta). Para
acompariar al cliente desde su presente hacia su futuro, el coaching sigue un
modelo de conversacion con 5 pasos:

1. El asunto de la conversacion.

2. El objetivo de la conversacion.

3. Larealidad de la situacion presente.

4. Las opciones que existen para lograr el objetivo.
5

El compromiso hacia la accion.

El modelo de coaching creado por Thomas Leonard, padre del coaching
moderno, incorpora las habilidades esenciales del coach junto con los cinco
pasos de la conversacion. La maestria y la “magia” del coach consisten en
fusionar las dos partes.

Modelo Grow



Modelo muy estructurado y orientado a resultados, de corte directivo y basado
en tareas y retos, utiliza la confrontacion y el dialogo con su modelo de
preguntas y andlisis de las situaciones, muy orientado al entorno empresarial.
Uno de sus mayores exponentes es John Whitmore.

El modelo GROW es un acronimo de (G) OAL (meta), (R) eality (realidad), (O)
options (opciones) y (W) ill (plan de accién), destacando los cuatro pasos clave
en la implementacion del modelo GROW. Al trabajar a través de estas cuatro
etapas, el modelo GROW aumenta la conciencia de las propias aspiraciones del
individuo, una mayor comprension de su situacion actual, las posibilidades que
se les abren, y las acciones que podrian llevar a cabo para alcanzar sus metas
personales y profesionales. Mediante el establecimiento de metas especificas,
medibles y alcanzables y un calendario realista para su logro, el modelo GROW
promueve con ¢éxito la confianza y la auto-motivacion, lo que lleva a una mayor
productividad y satisfaccion personal.

Modelos basados en psicologia humanista

El andlisis transaccional se engloba dentro de la psicologia humanista y su
creador fue Eric Berne. Su teoria se basa en que las personas interactuan entre
si mediante transacciones psicologicas con sus estados del yo (adulto, padre y
nino) y da explicacion a distintas acciones que realizamos en nuestro
comportamiento diario, también cuando nos enfrentamos a los juegos
psicologicos que hacemos. Otros modelos humanistas tienen su fundamento en
las enserianzas de Carl Rogers y su modelo centrado en la persona.

Modelo MAT

Un metamodelo que hace converger distintas disciplinas: andlisis
transaccional, gestalt, cognitivismo, psicoandlisis. Es una metodologia
novedosa y rompedora y es ingenieria emocional y sensorial de la estructura
universal de la personalidad del Ser Humano. Las sesiones son individuales y/o
grupales, orientadas a la mejora de la situacion personal y profesional,
realizando un diagnostico y a través de un completo estudio del problema a
tratar, reforzamos las dareas débiles que permita el crecimiento personal. Su
creadora es Preciada Azancot.

Inteligencia emocional

La inteligencia emocional, quiza no tanto un modelo de coaching, como un
conjunto de técnicas efectivas para aplicar a distintas situaciones de coaching
tanto al entorno personal como empresarial. Se fundamenta en aprender a
reconocer las emociones en los demds y en uno mismo y saber aplicar el
pensamiento y el razonamiento para comprender esas emociones y controlarlas
de manera mas conocidos es Daniel Goleman. En Esparia podemos encontrar la
Escuela de la inteligencia.

Psicologia positiva

Otro paradigma que es reciente, apenas unos ochos anos en Estados Unidos, y
que empieza a conocerse en Europa. Basa su concepcion en el estudio de la
resilencia,, que es la capacidad de reponerse de tragedias, frente a los
paradigmas clasicos en la psicologia que estudian los factores que causas las
tragedias (patoldgicos y humanos).



La psicologia positiva ofrece una nueva perspectiva tanto a nivel personal como
empresarial. Su mayor exponente es el doctor Martin Seligman y puede
encontrarse una referencia a sus trabajos en Authentic Happiness.

De acuerdo al area de trabajo, se los puede dividir en:

. Coaching Personal (life coaching)

El coach se centra principalmente en potenciar los apartados de la vida
privada, la profesion, la salud y las relaciones. Un proceso de coaching
personal, se obtienen los siguientes beneficios:

v’ Alcanzar un desempefio mds alto. Se es mads productivo y se tiene un
mayor compromiso.

Ganar confianza en uno mismo y autoconocimiento.
Se tienen mas claros objetivos y valores.

Se obtienen mejoras en la calidad de vida con una vida mas equilibrada.

AN N NN

Se consigue un enfoque mucho mas claro de lo que se quiere y puede
darse en las relaciones personales.

<

Desarrollar todo el potencial y grandeza y convertirse en la persona que
se desea ser.

Aprender mejor los componentes de un aprendizaje efectivo.
Tomar conciencia de nuevas opciones y perspectivas.

Ponerse en marcha con un plan de accion.

AN N NN

Adquirir mayor flexibilidad.

. Coaching Ejecutivo

Se especializa en ayudar a ejecutivos. El fundamento de este fenomeno es la
existencia de un conflicto permanente entre la necesidad de resultados en un
mundo muy competitivo y los recursos necesarios para obtener dichos
resultados, fundamentalmente conocimientos, dedicacion y dinero.

Coaching Empresarial

El coaching empresarial es una nueva disciplina inspirada en los grandes
coaches deportivos que es llevada al ambito organizacional como una forma de
desarrollar altas competencias y producir grandes saltos en el aprendizaje de
gerentes y ejecutivos.

Coaching de Carreras Profesionales
Apoya a quienes buscan trabajo o necesitan perfilar su crecimiento profesional.

Coaching Deportivo



Orientado a los deportes y asociado comunmente al concepto de entrenador. El
entrenador como lider deportivo desarrolla una manera particular de
conduccion, direccion y movilizacion de su grupo.

* Health Coaching o Coaching de Salud
Te proporcionan la estructura necesaria para crear tu base del bienestar
duradero, consiguiendo integrar de forma eficaz habitos saludables en tu vida
mejorando paso a paso tu salud. Ofrece un apoyo y guia necesarios para
conseguir la excelencia en diferentes ambitos como: la salud fisica, mental,
espiritual... que impactan en todos los ambitos de tu vida.
* Autocoaching
Mas que un tipo de coaching es una metodologia que sirve para apoyar a los
distintos tipos de coaching. Mediante una completa metodologia ayuda a lograr
conocerte y conseguir lo mejor de uno mismo con ayuda no presencial. Se
sustenta en el coaching de la variedad, que es una completa taxonomia que
permite conocer las componentes que apoyan a ser feliz.
Eficacia alcanzada por cada escuela
Para el autor fue dificil encontrar datos sobre eficacia de las escuelas de coaching, en
realidad parece no existir tal estudio.
Universia Business Review en el ano 2011 llevo a cabo una encuesta sobre los
resultados obtenidos (o eficacia alcanzada) con la aplicacion de coaching en las
organizaciones. El resultado fue que el proceso de coaching es muy bueno, tiene
mejoras en varias areas pero que todavia la medicion de su eficacia sobre el ROI esta
muy poco estudiada. Esto coincide con el estudio de ICF 2013, donde entre las
conclusiones mas destacadas estd que la medicion de los resultados finales sobre la
productividad es un gran desafié a mejorar.
El autor opina que todas las escuelas de coaching deberian llevar un control de la
eficacia de sus coaches y la metodologia, ya que de no ser asi el foco seria solo producir
coaches y la calidad no tendria importancia.
Segun Stephen Covey, dentro la aplicacion del coaching es de suma importancia
generar, reforzar o tener héabitos que ayuden a mejorar en las organizaciones los
siguientes puntos:
Facilita que las personas se adapten a los cambios de manera eficiente y eficaz.
Moviliza los valores centrales y los compromisos del ser humano.
Estimula a las personas hacia la produccion de resultados sin precedentes.
Renueva las relaciones y hace eficaz la comunicacion en los sistemas humanos.
Predispone a las personas para la colaboracion, el trabajo en equipo y la creacion
de consenso.
Libera la potencialidad de las personas, permitiéndoles alcanzar objetivos que de
otra manera son considerados inalcanzables.
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En resumen, el coaching se ha transformado en una necesidad estratégica para
compaiias comprometidas a producir resultados nunca antes vistos. El autor sostiene
que este parrafo muy pegador en la realidad no es tan asi porque no existen pruebas
consistentes sobre resultados sustanciales sobre el coaching, més bien se trata de una
moda, més para aquellos que buscan iniciarse en esta profesion ya que los mas
experimentados lo ven y trabajan con un elevado profesionalismo, aunque la
metodologia y en particular la forma de evaluar los resultados todavia deja mucho que
desear.
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Considerando cada uno de los tipos de coaching, se puede observar que si bien todos
tienen particularidades que los diferencian a unos de los otros, son efectivos en su
aplicacion dependiendo del tipo de coachee, cargo, necesidad y muy posiblemente de la
cultura.

Los fundamentos de cada coaching se apoyan en conceptos que claramente buscan
aportar en forma positiva e integral el desarrollo de los coachees, pero a entender del
autor todavia no esta implementada una linea integral o multidisciplinaria de coaching.
El autor durante aproximadamente 12 afios se dedico a la capacitacion y a la consultoria
empresarial.

Una parte muy especial que siempre le ha llamado la atencién fue el servicio de
coaching. Por esta razon decidi6 comenzar a familiarizarse con esta profesion hasta
legar a decidir certificarse como Coach Emocional de Six Seconds, USA., y comenz6
trabajar tanto en empresas nacionales como multinacionales.

El autor siempre considerd que el coaching trataba de hacer cambiar conductas en los
coachees para mejorar sus relaciones y desempeiio laboral. Con referencia a esto una de
las dudas que le surgid fue: ;Como personas que saben muy poco de conducta humana
podrian generar cambios perdurables en los coachees?

Este sencillo pero profundo cuestionamiento se lo interpreta de forma mas clara por
medio de casos reales de estudio, como los que siguen:

CASO EXPLICATIVO 1

En la busqueda de la armonia entre hogar y trabajo, el saber manejar las tensiones de
ambos lados es fundamental, pero esto no es facil por lo siguiente:

Una persona con perfil analitico, pragmatico y con cierto sesgo autoritario, orientada a
resultados en un 70% aproximadamente y un 30% emocional, puede soportar mejor los
problemas familiares, ya que en ocasiones, al no ser emocionales puros, se transforman
en gerente de familia y el problema se termina cuando se deja la casa y se va al trabajo,
el cual toma como el lugar ideal para su cerebro o para estar.

CASO EXPLICATIVO 2

Las personas emocionales en un 70% y objetivos en un 30%, les cuesta separar los
problemas o presiones, por lo que casi de forma rapida, se ve reflejado en su
rendimiento o relaciones familiares.

En estos dos casos expuestos, en el primero se debe tratar de estimular el desarrollo de
la inteligencia emocional, mientras que en el segundo, reforzar el empoderamiento para
decidir y tener fortaleza suficiente para saber decir NO cuando es necesario, tanto en lo
familiar como laboral.

Habiendo analizado los casos anteriores, queda muy claro que los Coaches deben saber
como se originan las bases de la conducta humana en forma general, caso contrario no
tendrian todas las herramientas para ser efectivos sin hablar de la muy buena imagen
que puede generarse por resultados.

Otro factor que llam6 mucho la atencion del autor fue la manipulacion de la palabra
coach. El autor ha leido significados muy claros que realmente representan el origen de
la palabra, pero en la practica ha visto que, en algunos casos, no hay coherencia entre lo
que se sostiene que es un coach y lo que realmente hace el coach, ya sea por
desconocimiento, por falta de preparacion, por ser un coach de moda (me leo un libro y
me lanzo a ser coach ) o simplemente por tomar esto como un negocio en primera
instancia y no como redito licito de ayudar a desarrollar a otras personas a ser felices
que es la verdadera vocacion que debe sentir un coach.



El origen de la palabra coach se remonta entre los siglos XV y XVI y significa
“entrenador”. La palabra nace en la ciudad de KOCS en Hungria, en donde en aquella
época se usaba un carruaje denominado “kocsi szekér” o “carruaje de szekér”. De alli y
en su propagacion dio origen en inglés a la palabra Coach, kutsche en aleman y coche
en espaiol, teniendo un significado en comun: “facilitadores para llegar mas rapido a un
destino”.
Se debe definir a continuacién que es un coach en el aspecto moderno del concepto
como “‘entrenador” o persona que facilita al coachee (persona a la cual apoya) las
técnicas necesarias para alcanzar sus objetivos personales o laborales utilizando todos
sus conocimientos, habilidades y buscando potenciarlos al maximo.
La International Coach Federation (ICF) define el coaching como:
“La relacion profesional continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en
la vida, profesion, empresa o negocios de las personas. Mediante el proceso de
coaching, el cliente profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora
su calidad de vida.”.
El autor realiz6 una encuesta a 100 coaches de diferentes escuelas basada en la siguiente
pregunta: ;Cudntas veces cree haber fracasado como coach?, con la finalidad de
determinar el nivel de objetividad, honestidad y auto reflexion.
El resultado fue contundente el 72% de ellos respondi6 “no recuerdo haber fracasado”,
un 15% prefiri6 no contestar y solo un 13% admiti6é que no siempre fueron eficaces.
Considerando lo expresado, la pregunta mas importante es ;Por qué existen coaches que
mantienen una postura que no es cierta o qué busca minimizar la falta de eficacia en su
gestion? ;Por qué los coaches no son autocriticos?.
El autor atribuye esta falta de transparencia a 3 factores:

1. Temor a reconocer la falta de profesionalismo

2. Pensar que todo pequefio avance del coachee ya es un logro (si bien es cierto
avanza y es destacable) un objetivo cumplido (lo esperado por el patrocinador).
Como en el proceso de coaching todas las coachees mejoran alguna faceta, los
coaches se dan por cumplidos, cosa que no siempre es asi, ya que si la mejora no
repercute en la productividad final del coachee o en las expectativas que los
patrocinadores tienen sobre el coachee, no puede considerarse un objetivo
cumplido.

3. En las encuestas de evaluacion finales del proceso de coaching y del coach,
mayoritariamente los coachees ponen buenos comentarios de ambos, con lo cual
el ego de los coaches se alimenta y llegan a pensar que ha sido un éxito el
proceso, cuando realmente el éxito se debe evaluar en la organizacion contra los
indicadores de gestion.

Para tener en cuenta en el punto 1, Harvard Business Review, en el afio 2009 publicé un
articulo llamado “QUE PUEDE HACER UN COACH POR USTED”, donde como
resultado de una de sus encuestas arrojo que el coaching se compone de elementos de
consultoria y terapia (el color indica relacion de pertenencia), como se muestra a
continuacion:
Consultoria

* Es pagada para dar respuesta.

* Seenfoca en el desemperio organizacional.

*  Procura objetividad.



* Brinda andalisis cuantitativo de los problemas.

* Aconseja a lideres individuales sobre materias de negocio.
* Involucra a la direccion en el establecimiento de las metas.
* Se basa en la ética de organizacion.

* Paga la empresa.

Coaching
* Se enfoca en el futuro.

*  Fomenta el desempeiio individual dentro de un contexto de negocios.
*  Ayuda a los ejecutivos a descubrir su propio camino.

Terapia
» Se paga por hacer las preguntas concretas.

* Aborda asuntos dificiles en el trabajo y en el hogar.
* Se enfoca en el cambio conductual individual.

*  Explora la experiencia subjetiva.

* Se enfoca en el pasado.

* Diagnostica y trata la disfuncionalidad.

» Sebasa en la ética médica.

* Paga el individuo.

Teniendo en cuenta este interesante punto de vista que propone que el coaching se nutre
de varias especialidades, tomando asi un tinte multidisciplinar, el autor sostiene que
aquellos Coaches cuya preparacion sea carente de un punto de vista multidisciplinario
para el tratamiento de la conducta y la experiencia real en empresas, pueden tener
mayor cantidad de errores y a veces, por desconocimiento parecer poco éticos al
sostener una estrategia para la cual pueden estar o no preparados lo suficiente en el
tratamiento del proceso de coaching, afectando esto a su imagen y profesion.

El autor sostiene que para trabajar en cualquier tipo de coaching es necesario tener
experiencia de vida, tanto familiar, social y laboral, y esta diversidad de informacion es
esencial para facilitar un camino efectivo hacia los objetivos para los coachees.

Dentro del crecimiento de los coachees esta el poder alcanzar la felicidad. Para el
coaching cientifico felicidad significa que cada coachee pueda vivir de acuerdo a los
principios y valores propios, tomando como soporte sus habilidades, lograr la armonia
hogar — trabajo y sintiendo sensacion de autorealizacion.

El autor piensa que este trabajo aportara en gran medida a esta noble profesion del
coaching de ayudar a que las almas alcancen la felicidad.

El primer y principal elemento a tratar en el comienzo del proceso de coaching, es para
el autor, la ética profesional, sobre la cual la ICF hace hincapié en el trabajo de los
coaches.



Normalmente, antes de comenzar el proceso de coaching el coach cuenta con el
compromiso del coachee para trabajar y llegar a buenos resultados. El problema es que
muchos de los coachees tienen la capacidad de manipular la comunicacidén y convencer
al coach de este “falso compromiso” en ciertas ocasiones.

Si esto ocurre, el coach logra darse cuenta al cabo de una sesiones de trabajo y avisa a
los patrocinadores de la falta de compromiso o responsabilidad del coachee, entonces se
genera otra pregunta de parte del patrocinador: ;Usted no se percatdé que lo estaban
manipulando?. Por esta razon ahora debemos pagar por un servicio infructifero?. Usted
no me parece un coach serio.

Como se puede observar, seria necesario tratar de determinar la predisposicion del
coachee hacia el proceso de coaching o posible manipulacion del coachee sobre el
coach, antes de comenzar el proceso. Pero ;se podra llevar a cabo esta evaluacion?.
Otro punto que el coaching cientifico esclarece es que es necesario para alcanzar el
¢xito del coachee, trabajar en primera instancia su faceta emocional, fundamental para
alcanzar la estabilidad que le dara la seguridad necesaria para ser mas efectivo en su
gestion y pasar luego al desarrollo de habilidades especificas. En este caso la pregunta a
realizar es ;Es necesario coachear emocionalmente al coachee para lograr lo que el
patrocinador esperay el coachee necesita?

Normalmente Cuando el patrocinador contrata los servicios del coach, practicamente
espera que sea quien resuelva el problema de productividad y al coachee se le asigna
toda la responsabilidad del éxito del proceso, cuando no deberia ser asi. Considérese el
siguiente caso:

El autor trabajo con 102 coachees de 20 diferentes organizaciones dedicadas a distintas
ramas de negocios, y diferentes cargos que abarcan directores, gerentes y mandos
medios.

Por razones de privacidad las empresas participantes de este estudio decidieron no dar a
conocer sus nombres al igual que sus coachees, pero si se expondran a continuacion las
ramas de negocios trabajadas y cantidad de directivos y mandos medios por cada una de
ellos:

LINEA DE NEGOCIO DIRECTIVOS MANDOS
MEDIOS

1 | Consumo masivo (3 empresas) 13

2 | Linea Blanca (1 empresa) 10 11
3 | Licorera (1 empresa) 2
4 | Telecomunicaciones (1 empresa) 2

5 | Educacioén (1 empresa) 1

6 | Acuacultura (3 empresas) 9

7 | Sector bananero (1 empresa) 10 17
8 | Importaciones (3 empresas) 5

9 | Laboratorio (1 empresa) 1

1 | Papelera (1 empresa) 5

0

1 | Sector Plastico (1 empresa) 1

1

1 | Audio y Video (1 empresa) 3

2

1 | Lacteos (1 empresa) 1

3

1 | Apicultura (1 empresa) 1

4




TOTAL DE COACHEES en 20 62 30
ORGANIZACIONES

Durante el trabajo llevado a cabo con cada uno de ellos se analizo y se detectd que no
solo el éxito del proceso de coaching era responsabilidad del coach y del coachee sino
que también se detectaron ciertos inconvenientes en la logistica productiva de la
organizacion que afectaban, de forma variada la productividad del coachee. Los
resultados con respecto al nivel de responsabilidad (estimado por el autor) que tienen en
el éxito del proceso de coaching el coach, el coachee y la organizacion son los
siguientes:

Las datos obtenidos durante esta investigacion indican que las variables principales que
influyen directamente en el éxito del proceso de coaching son tres: organizacional,
coach y coachee, y no como normalmente las personas entienden solo el coach y el
coachee.

Profundizando mas atn en el contenido de los resultados, podemos deducir que las
organizaciones generalmente no son muy conscientes que pueden tener una influencia
tan importante en el proceso de coaching, mas bien pareciera que atribuyeran la
“culpabilidad” a la falencia del coachee en sus habilidades o competencias, y depositan
en el coach a manera de “Alguien magico” un peso inmenso de esperanza y fe que
generan una expectativa, que en ocasiones, nada se parece a la realidad, ya que el
coachee puede o no estar bien dispuesto al proceso o tener algin tipo de problema de
comprension que hace que no se comporte como se esperaba.

CASO EXPLICATIVO: Cierto dia el autor es contratado como coach para trabajar con
un supervisor de tele mercadeo de una licorera.

El nivel normal de ventas fue excelente, hasta que el gobierno oficializo la ley seca por
la cual no se podian vender bebidas alcohoélicas los sabados y domingos, esto hizo caer
estrepitosamente los ingresos y origind que llamaran al coach para entrenar al
supervisor y generar mayor motivaciéon de sus televendedores con la finalidad de
remontar el negocio.

Como coach el autor evalué primero el coachee para ver posibilidades de mejora o
aprovechamiento del proceso de coaching. El resultado fue que la personalidad del
supervisor esta orientada hacia el perfil analitico (pragmatico orientado a resultados y
poco motivador 70%) y en segunda prioridad poseia un perfil amable (orientado a las
relaciones 30% e indeciso), ademds ambos tienden a ser poco comunicativos.

Ahora ;Usted piensa que un coachee con este perfil es apto para alcanzar el objetivo
propuesto por la empresa que era transformarlo en un motivador y altamente
comunicativo?, por supuesto que la respuesta es no. Esto mismo explico el coach al
lider del coachee, por lo que decidi6 aconsejar no invertir en el coachee.

La empresa por su cuenta al ver los bajos resultados que este tenia, decidié finalmente
prescindir de sus servicios.

La gran sorpresa vino cuando el lider del coachee llamo6 telefonicamente al coach para
decirle que en la reunion donde se iba a desvincular al coachee debia estar presente y
explicarle que no era apto para ese cargo.

Al ver esta manipulacion por parte del lider del coachee para no afrontar la
responsabilidad que le competia, el coach hablé con el presidente de la organizacion



para informarle que lo estaban obligando a romper el contrato de confidencialidad que
se habia firmado entre el coach, el lider del coachee y recursos humanos de la empresa.
Las consecuencias no tardaron en llegarle al lider del coachee.

En este trabajo se demuestra que el modelo de coaching debe contemplar 3
variables sinérgicas para el éxito del proceso de coaching: COACH-COACHEE-
ORGANIZACION.



DINAMICAS DE LAS ESPECTATIVAS
El presente trabajo demuestra que la efectividad del proceso de coaching se incrementa
al:

1. Evaluar de antemano la posibilidad de cambio del coachee luego de haber
llevado a cabo el proceso de coaching. Esto demuestra un procedimiento ético
que preserva la inversion de la organizacion y el profesionalismo del coach
ademas de poner en claro como sera aprovechado por el coachee.

2. Trabajar la Inteligencia Emocional del coachee en primera instancia, una vez
comenzado el proceso de coaching para aumentar la efectividad en la aplicacion
de sus habilidades.

3. Trabajar en el desarrollo de las habilidades especificas sobre el coachee, siendo
consideradas estas: LIDERAZGO, COMUNICACION, NEGOCIACION,
TOMA DE DECISIONES, ORGANIZACION, PLANIFICACION
ESTRATEGICA, CREATIVIDAD E INNOVACION.

4. Ajustar la sinergia COACH-COACHEE-IRGANIZACION, responsable de la
productividad del coachee.

Considerando como se pone en practica el coaching actual, y el resultado de la encuesta
llevada a cabo con 102 coaches pareciera que no existe consciencia de los propios
fracasos.

El autor espera que esta nueva propuesta de coaching integral, multidisciplinar y
orientada a resultados comprobables con el mayor rigor cientifico posible, sea aceptada
por la comunidad de coaching mundial, ya que al ser multidisciplinar puede aportar a
todas y cada una de las lineas de coaching existentes y arrojar luces sobre como mejorar
este servicio, ética y profesionalismo de los coaches.

Meta de esta investigacion

Este trabajo de investigacion persigue una finalidad principal: HACER MAS
EFECTIVO EL PROCESO DE COACHING, lo cual abarca desde el profesionalismo
del coach en la gestion del mismo hasta poseer una metodologia clara, objetiva y
efectiva, siempre soportado por conocimiento cientifico de ultima generacion.

Objetivos de la Investigacion
Esta investigacion tiene varios objetivos:

1. Enfatizar en la ética del proceso de coaching, por medio de una evaluacién
previa de posibilidades de cambio del coachee ante el proceso de coaching.

2. Demostrar que la estabilidad emocional es primordial para el éxito del proceso
de coaching, sin importar cargo ni organizacion o tipo de negocio.

3. Demostrar que una vez equilibrado emocionalmente el coachee, se deben ajustar
competencias basicas, asi la peticion del patrocinador sea que solo quieren
desarrollar una habilidad especifica sin pasar por lo emocional.

4. Demostrar que para el éxito del proceso de coaching es fundamental ajustar de
forma la relacion coach-coachee-organizacion como base sobre la cual se edifica
la productividad del coachee.

Metodologia



Para llevar a cabo esta investigacion se disefio la siguiente metodologia compuesta por 3
métodos bien diferenciados:

Método de evaluacion de posibilidades de éxito del coachee: Este factor es muy
importante desde el punto de vista de la ética del coach, se lo implement6 por medio del
TNO, Tablero Numérico Observacional disenado por el autor y expuesto en Harvard en
junio del 2013. Esta herramienta permite determinar de forma répida y con un alto
grado de exactitud (error del 7% aproximadamente) lo siguiente:

e Valores y Antivalores

e Temperamento

e Habilidad de administracion general
e Perfil de lider

e Perfil de negociador

» Perfil de decisor

e Trabajo en equipo

* Productividad individual

e FODA

Esta herramienta tiene la forma de un tablero numérico con los nimeros del 1 al 100,
estructurado por filas de decenas. Las columnas de los nimeros impares es de color azul
y las pares de color amarillo. Contiene también las 100 fichas, cada una con su nimero
y color de acuerdo al tablero.

Consigna al evaluado: se sienta enfrente del tablero y se le comunica que debe colocar
cada ficha en el casillero que le corresponde en el menor tiempo posible. El coach toma
el tiempo que demora y filma como completa el tablero.

Cada evaluacion lleva un tiempo aproximado 15 minutos.

Este estudio arrojo como resultado que ciertos coachees con tendencia a ser autoritarios
con fuertes antivalores, tenian una gran probabilidad de volver a repetir conductas
después del proceso de coaching, con lo cual la efectividad del coach era baja y por
ende cuestionado por los patrocinadores.

Por otro lado, cuando se obtenian ciertos indicadores de posibles problemas
intelectuales, tenian un aprovechamiento del proceso de coaching muy bajo, aunque
haga su mejor esfuerzo.

En ambos casos se sugeria a la organizacion no invertir en el proceso de coaching, por
los bajos resultados.

En aquellos colaboradores donde el resultado era alentador, se sugeria invertir a la
organizacion.



Este primer método de evaluacion soportando la ética del proceso general de coaching
aument6 la credibilidad del autor como coach en un 80%, ya que el servicio se veia
como una herramienta de ayuda real y no como un negocio.

Método de coaching emocional: tiene la finalidad de analizar en primera instancia
hacia donde orienta su vida el coachee, en segunda instancia estudiar su estructura
emocional, detectar emociones negativas que pudieran alterar su vida tanto familiar
como laboral, eliminarlas o minimizarlas para aumentar su efectividad y buscar la forma
de llevar armdnicamente la relacion hogar-trabajo.

En este método tiene un papel preponderante los test utilizados para evaluar el estado
emocional del coachee (TEST SEI ASSESSMENT) antes de comenzar el proceso de
coaching, y el test utilizado para comprobar los cambios emocionales (TEST SEI 360°)
que repercuten en las relaciones interpersonales, tanto en el hogar como en el trabajo. A
este efecto se consideraron los test anteriores desarrollados por la organizacion Six
Seconds, USA, que actualmente es la red de inteligencia emocional mas grande del
mundo.

Autor considera de gran respaldo a la metodologia del coaching cientifico, este tipo de
evaluaciones externas, generan mayor credibilidad.

El esquema del método de coaching emocional creado por el autor, es el siguiente:

En el proceso de coaching emocional se comienza a trabajar desde las bases o NIVEL
EMOCIONAL hacia el NIVEL DE FELICIDAD TOTAL.

Funcionalidad emocional del método:

Se parte de que toda personalidad tiene un componente genético (temperamento - G) y
otro social (caracter - A).

La base o estrato emocional funciona como base tnica del éxito ya que de ella depende
la estabilidad de los valores (personas con fuertes temores internos tienen un



empoderamiento endeble y relativa lealtad, compromiso y responsabilidad) que
determina la credibilidad de la persona.

Ahora los valores conforman la base de la conducta, el desempeio y por ende el éxito
de las relaciones familiares y laborales.

El nivel siguiente es la aplicacion de las habilidades tanto en lo familiar como lo laboral,
lo cual determina el desempefio en cada faceta. En esta etapa de desempefios
combinados, se busca también poder lograr el equilibrio en el manejo de la relacion
hogar-trabajo, lo cual repercute Si el coachee estd conforme con su éxito profesional y
su vida familiar, la persona se sentira realizada.

Por supuesto que en cada nivel de este método, es donde el coach debe trabajar
arduamente para generar los cambios conscientes perdurables en el coachee para
asegurar el éxito de su gestion integral.

Se puede observar como las emociones condicionan el accionar humano en todos los
ambitos de la vida. Por esta razon su importancia ineludible para el éxito en lo familiar
y laboral, como muy bien sostiene Daniel Goleman al definir su Coeficiente Emocional
de éxito, como mas importante que el intelectual, ya que es un indicativo de las
posibilidades de generar buenas relaciones interpersonales, buen clima de trabajo y
sinergia de equipo.

Porque ajustar las habilidades luego de la estabilidad emocional

Téngase en cuenta el siguiente grafico explicativo:

A continuacion se daran ejemplos de la influencia emocional en habilidades bésicas en
la siguiente tabla:

PERFIL LIDERAZGO | NEGOCI T DE | ORGANIZ PLANIFIC CREATIV INNOVACIO
EMOCION AION DECISI ACION ACION IDAD N
AL ONES
Autoritario Problemas de | No puede | Toma Intolerante Inflexible al | Corta toda | Ansioso,
Poco comprension negociar decisione | ante cambios | planificar. probabilida | temeroso por
emocional de temas | alianzas s de | o problemas | No aceptaen | d creativa | los resultados
emocionales, estratégica | forma imprevistos. la  mayoria | por su |y siempre
falta de respeto | s por su | unilateral, de los casos | ajuste a | piensa el peor
y evasion de | afan de | comparte sugerencias politicas escenario para
responsabilida querer decisione ni consejos | estrictas. ejercer
des. ganar s cuando de cambio | No presion.
siempre se lo aunque esté | flexibiliza
puede equivocado. el
hacer. pensamient
Impone o.
aunque
esté
equivocad
o.
Ecuanime Liderazgo Busca Efectiva. Organiza de | Tiene en | Tiene Tiene faceta
equilibrado resonante, GANAR- Las toma | forma cuenta todos | faceta innovadora
emocionalme | situacional y | GANAR, por su | objetiva, los frentes | creativa por | por su
nte efectivo. beneficio cuenta sinérgica y | posibles y | su pro | objetividad y
en ambas | cuando es | coordinada. trabaja  en | actividad sentido de




partes. necesario equipo. positiva. aprovechamie
y nto de los
comparte recursos.
la
decision
cuando
hace falta.
Débil Empoderamien | Trabaja Indeciso, Pide ayuda | Al no tener | Generalme Ante la
emocionalme | to endeble. | sobre la | todo lo | siempre y no | energia para | nte este tipo | innovacion,
nte Perfil de lider | estrategia consulta sabe  como | hacer de coachee | puede sentir
se  confunde | PERDER- | no tiene | hacerlo. Es | cumplir las | tiene poca | por momentos
con un | GANAR, fortaleza capaz de | reglas, el | creatividad, | temor con lo
colaborador es decir, | para distorsionar coachee debido a su | cual se coloca
mas. No genera | cede para | decidir la tampoco baja en una postura
respeto ni | ganar la | solo. Se | organizacion | respeta autoestima indiferente
puede  hacer | relacion. apoya en | por  temas | mucho la | y al vivir, | para no tener
cumplir reglas. | Féacilmente | los demas | emocionales formalidad en la | problemas con
pierde los | para propios o de | de la | mayoria de | nadie.
intereses justificar los planificacién | los casos,
de la | errores. involucrados. | , aferrado a
empresa en | Poca generalment | su pasado y
la integridad e lo hace por | su mente no
negociacio | . temor. puede
n y se volar.
vuelca a la
posicion
propia por
temor.

Ademads de las habilidades de esta tabla existe una transversal, la comunicacidon que
puede generar ambientes tensos en el caso del perfil de coachee autoritario. Un clima
agradable pero objetivo en el caso del coachee ecuanime y un clima distendido sin
objetividad ni control en el caso del perfil vulnerable emocionalmente.

Como se pudo observar es incuestionable que después de un ajuste emocional debe
llevarse a cabo uno de cada una de las habilidades basicas para la gestion del coachee.

El autor trabajo con dos grupos de coachees:

v Uno (de 10 coachees directivos pertenecientes a 10 empresas de distintos
tipos de negocios) directamente desarrollando las habilidades solicitadas por
el patrocinador, quien dejo claro que no queria “coaching emocional”, solo
productivo.

v" Otro (de 10 coachees directivos pertenecientes a 10 empresas de distintos
tipos de negocios) donde primero se trabajé emocionalmente a los coachees
y luego se paso al desarrollo de las habilidades.

Los resultados fueron los siguientes:

v Grupo sin coaching emocional: 52% de cumplimiento de objetivos del
proceso de coaching.
v Grupo con coaching emocional: 90% de cumplimiento de objetivos del
proceso de coaching.

Método de ajuste de sinergia COACH-COACHEE-ORGANIZACION: este método
trabaja de forma relacional el aporte de las tres partes a la sinergia general y éxito del
proceso de coaching.



Para esto define variables que permiten determinar el estado o nivel del coach, el
coachee y la organizacion al momento de estar participando del proceso de coaching, lo
cual permite estimar lo siguiente:

Calculo de la sinergia COACH-COACHE-ORGANIZACION

El modelo que se presenta como base del Coaching Cientifico, utiliza operaciones con
conjuntos y diagrama de VENN:

Haciendo uso de operaciones con Conjuntos, podemos decir que el éxito de proceso de
coaching (EPC) esta dado por la interseccion entre los conjuntos O, CO Y CEE, todo
ello incluido en un contexto emocional integral de relacion (CEM), como se expresa a
continuacion:
EPC=(0 N CO N CEE)CCEM
En esta formula se debe entender como interseccion (), la interaccion entre datos,
informacion, conocimiento, emociones, valores, objetivos, manejo de contexto, juicios,
prioridades, etc. que influencien la toma de decisiones del coachee en lo referente a los
objetivos organizacionales y familiares.
En este proceso entran en juego los Proceso Cognitivos (PC). Veamos a continuacioén
una breve descripcion de los PC.
Procesos Cognitivos
Cognitivo se define como: la capacidad de captar o tener la idea de una cosa, saber su
naturaleza, cualidades y relaciones, mediante las facultades mentales (UAIL 2013).
Los PC pueden dividirse en Inferiores y Superiores:

* Inferiores (I): componen este tipo de procesos, la sensacion, percepcion,

atencion-concentracion y memoria.

* Superiores (S): Pensamiento, lenguaje e inteligencia.

Cuando hablamos de los PCI, nos referimos a como los 5 sentidos reciben la
informacion del mundo exterior y la procesan en cada centro cerebral destinado al
efecto. La combinacion de la informacién sensada permite emerger a la percepcion y de
acuerdo a nuestro interés o necesidad podemos fijar un sentido en el estimulo (atencion)
o tratar de descifrarlo (concentracion).

De lo anterior se desprende que cualquier alteracion en los 5 sentidos, estaria
distorsionando nuestra percepcion de la realidad y posiblemente el entendimiento de la
misma.

Con referencia a los PCS, podemos decir que las capacidades que nos distinguen de los
animales se encuentran dentro de estos procesos, por ejemplo, la inteligencia que nos
permite resolver todo problema posible de solucionar y de esta forma combinada con el
lenguaje permiten aportar a la emergencia del pensamiento humano.



Si ahora analizamos lo anterior podemos deducir que cualquier problema, lesion o
afeccion de la inteligencia y/o el lenguaje causarian pensamientos distorsionados, por
toma de decisiones errdneas y otras consecuencias notables.

Analisis de conjuntos y sus elementos
Analicemos ahora los elementos componentes de los 3 conjuntos que interaccionan,
considerando lo que permite que cada uno sea efectivo y productivo:
CONJUNTO O (organizacion), elementos a tener en que determinan el éxito:
1. Estructura

. Funcionalidad
. Vision, Mision y Valores
. Cultura

. Estrategia

2

3

4

5

6. Cumplimientos de objetivos
7. Perfiles de cargos

8. Competencias

9. Rendimiento

10. Evaluacion de desempeiio

CONJUNTO CO (coach), elementos que componen el perfil de éxito:
1. Prestigio

. Certificacion
. Conocimientos
. Experiencias de vida (personal y laboral)

. Metodologia

2

3

4

5

6. Cumplimiento de objetivos
7. Perfil de cargo

8. Competencias

9. Rendimiento

10. Evaluacion del resultado

CONJUNTO CEE (coachee), elementos que componen su perfil como colaborador de
la organizacion:
1. Personalidad

2. Estilo de aprendizaje

3. Experiencia laboral



Historia de relaciones
Eficacia en su accionar
Cumplimiento de objetivos
Perfil de cargo

Competencias

¢ ® N e U s

Rendimiento
10. Evaluacion de desempefio

CONJUNTO CEM (contexto emocional), elementos que componen el entorno
emocional que se genera entre organizacion-coach-coachee:
1. Clima emocional laboral, motivaciones, presiones y problemas de relaciones
interpersonales y trabajo.

2. Inteligencia emocional del coachee para mantener armonia hogar-trabajo,
dominando las presiones para ser productivo y feliz

3. Confianza y afinidad (inteligencia emocional) generada entre el coach y el
coachee

Los elementos del conjunto CEM son generados o emergen de la naturaleza misma de
las personas y negocios. Por ejemplo: el clima emocional de trabajo de las tropas
especiales del ejército en combate es extremo, el de un escritor de cuentos y las de un
maestro de escuela especial son distintas. Por ende podemos considerar que cada
elemento de CEM resulta de la interaccion de los 10 elementos de cada subconjunto que
incluye.

Analizando la descripcion de cada conjunto se puede observar que los puntos que van
desde el 6to al 10mo son comunes en los 3 subconjuntos, lo cual se puede graficar y
expresar de la siguiente forma:

EPC=(0NCONCEE)CCEM

Resolvamos primeramente la interseccion:

(ONCONCEE)={6,7,8,9, 10}

A continuaciéon, CEM = {1, 2, 3,4,5,6,7,8,9,10}, y (ON CO N CEE)={6,7, 8,9,
10} de lo que se concluye que (O N CO N CEE) C CEM. Como consecuencia



podemos concluir que el conjunto del contexto emocional en el proceso de Coaching
Cientifico, es un elemento muy importante para el éxito del mismo ya que su influencia
es transversal, y por esta misma razoén debe ser analizado y tratado como primer punto,
lo cual dara mayor objetividad, claridad y efectividad a cada etapa que se lleve a cabo.
Observando los resultados y haciendo una interpretacion descriptiva de lo que ello
significa podriamos decir que:

* El mayor peso para el éxito del proceso de coaching es el comportamiento
integral del coachee. Su disposicion, su estilo de aprendizaje, su humildad para
reconocer la necesidad de cambio, su capacidad de aceptacion consciente de los
mismos, su compromiso con la organizacion y, por ultimo, su voluntad de
aplicar de manera constante las mejoras descubiertas por el coachee.

* El segundo factor en peso es la efectividad del coach. Su experiencia, sus
conocimientos, sus valores, su metodologia, su credibilidad y la confianza que
genere en el coachee.

* Como tercer factor logistica organizacional. Abarca desde el disefio del perfil
del cargo, indicadores de gestion, manual de funciones, procesos optimizados y
herramientas productivas.

Acto seguido se analizara mas estructurada y detalladamente lo anterior mencionado,
destacandose aquellos elementos que aportan al éxito del proceso de coaching.

Se considerard todos los elementos o conjuntos menos CEE o contexto emocional, para
simplificar el andlisis en primera instancia.

A continuacion se definen cada uno de los elementos de los conjuntos y se le asigna un
peso de importancia dentro de cada uno para identificar el nivel de aporte al logro de los
objetivos propuestos o acordados entre el coach, la organizacion y el coachee.

Definicion  de | Conjunto Coach Porcentaje de
elemento (coi) importancia

Definimos como el
Perfil profesional | perfil profesional al | 25
prestigio  alcanzado
por conocimientos,
experiencias,

personalidad, valores
del coach v
metodologia aplicada.

Respaldo de entidades




Certificacion reconocidas en el | 20
mundo del coaching
que dan credibilidad al
coach y su trabajo.
Integral-Holistica,

Metodologia clara y efectiva, con | 30
evaluacion de
resultados finales del
proceso en forma de
neutral tipo
“auditoria”

Porcentaje de logro de

Efectividad los objetivos | 25
propuestos  por la
organizacion como
mejoras  que  debe
llevar a cabo el
coachee.

Haciendo uso del concepto de sumatoria, podemos expresar que el coeficiente de éxito

de un coach (CEC) va a estar dado por:

CEC=

Definicion
elemento (ceej)

de

Conjunto Coachee

Porcentaje de

importancia

Ambientacion

Confort que se genera
por la disposicion
fisica del Iugar de
sesion 'y por la
confianza  generada
por el coach.

20

Predisposicion

Actitud con la cual el
coachee afronta el
proceso de coaching
en cada una de sus
sesiones.

25

Estilo
aprendizaje

de

Modelo mental que
permite al coachee
aprender de manera
mas efectiva y llevar a
cabo  los  cambios
necesarios.

25

Aplicacion
cambio

0

Nivel de conocimientos
adquiridos, nuevos
habitos o
competencias
desarrolladas,
voluntad,
responsabilidad y
COmpromiso para
aplicar los cambios en

30




el puesto de trabajo.

En forma analoga podemos decir que el Coeficiente de Exito logrado sobre el Coachee

(ESC) es:

ESC =

Definicion  de | Conjunto Porcentaje de

elemento (celpk) | Organizacion importancia
Requisitos y

Perfil del puesto | cualificaciones 15
necesarias para
desemperiarse en el
puesto.

Manual de | Necesario para

funciones y | comprender 20

descripcion  de | funcionalidad del

puesto puesto de trabajo y
responsabilidades

directas e indirectas.

Son las medidas para
Indicadores  de | determinar el éxito del | 20

gestion desempeiio  de  un
colaborador, o de un
proyecto u
organizacion.
Optimizar un proceso
Procesos es hacerlo mds | 20
optimizados eficiente.

Todas aquellas para

Herramientas que el colaborador | 25

necesarias pueda llevar a cabo
intelectualmente y
operativamente su
trabajo.

Haciendo lo propio con el conjunto organizacidn, el coeficiente de éxito de logistica
productiva organizacional (CELP) va a estar dado por:
CELP=

Estado de desarrollo del coachee

El autor desea definir un punto de estado de desarrollo de cada habilidad o competencia
del coachee, para tener registro concreto de los avances solicitados por la organizacion
en cada una de ellas. Para esto se apela al tratado de Operaciones Algebraicas con
Vectores.

Considérese un sistema de coordenadas orientado positivamente de acuerdo a la regla de
la mano derecha, en donde al eje x o abscisas se lo denomina CO, al eje de las
ordenadas o y, CEE y al eje z, O.



Representemos graficamente el punto P de estado ideal para el desarrollo de una
competencia o habilidad. Este estaria dado por los maximos valores de CEC, ESC,
CELP, que indicaran el mayor de los éxitos alcanzados en cada uno de ellos.

También se define el vector Complejidad de Aprendizaje Multidisciplinario (CAM).

1; P-Puntn de estado
, de desarrollo para
Celp max L /" unahabilidad o
T /" competenda YOOX

EEE

A continuacion se analizard las posibilidades de éxitos en cada variable o eje
coordenado, y lo que ello significa para cada caso:

PRIMER CASO DE ESTUDIO: maximo éxito en Celp y Esc.

Interpretacion: La organizacion aporta una excelente logistica productiva y el coachee
mejora sustancialmente por su aporte mas no por la metodologia del coach.

CASO: este tipo de resultado suele darse cuando la organizacién contrata a un coach
que no es muy efectivo (sin saberlo) y se le asigna a un coachee el cual ha sido
advertido repetidas veces que mejore su rendimiento y no lo ha hecho, por ende, el
coachee expresa “y no me queda otra”, pero ante un coach que no hace bien su trabajo
y con una metodologia poco eficaz, el coachee pondra todo de si, sin criticar la
oportunidad que se le brinda. Aqui aflora el sentimiento “mas vale que haga lo que
quieren sino me quedo sin trabajo”. Por este esfuerzo bajo extrema presion el coachee
cambia.

" “.P-Puntn de estado
: de desarrollo para
T /" una habilidad o
competenda Y000
Slomex L >
oS
Esc méx BEs

co



SEGUNDO CASO DE ESTUDIO: maximo ¢éxito en Coo y Celp.

Interpretacion: La organizacion aporta una excelente logistica productiva y el coach
excelente trabajo, referencias y metodologia altamente efectiva.

CASO: esto ocurre cuando la organizacion contrata un excelente coach por referencia,
trabajo y efectividad o resultados, y por otro lado, como empresa aporta toda la logistica
productiva necesaria para desempefiarse en el cargo del coachee con éxito, pero el
coachee tiene limitaciones de alglin tipo que le impiden alcanzar las mejoras.

o P-Puntn de estado
. " de desarrollo para
Celp max una habilidad o
/ - competenda XXX
K
CAM

 CEE

co

TERCER CASO DE ESTUDIO: maximo éxito en Coo y Cee.

Interpretacion: la metodologia y trabajo del coach son muy buenos. Por otro lado, el
coachee pone todo de si para mejorar, pero la logistica productiva no es la necesaria.

CASO: esto ocurre cuando la organizacidn contrata a un coach para mejorar alin mas el
rendimiento de un colaborador, o cuando va a ser promocionado, por ende, por la
motivacion que tiene pone todo su mejor esfuerzo, pero la organizaciéon no aporta la
logistica productiva necesaria por X causa.



/ P-Puntn de estado

/  de desarrollo para
una habilidad o
competenda Y000
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Calculo del nivel de efectividad alcanzado en cada eje o variable

Para calcular aproximadamente la efectividad del aporte de cada variable al éxito de
proceso de coaching, se puede aplicar las siguientes operaciones algebraicas de
vectores.

O Pi-Pu nto ideal de estado

A de desarrollo para una
habilidad o competenda
30000 ) 7 Pr-Punto real de
Celp max | estado de desarrollo
(b) /  parauna habilidad o
= ' competenda Y000
X p./
— y Pn:{a cb)
Esc max
~_ ¥ © CEE

Cec mdx

caned - Priaon)

(a) " R
co

Suponiendo que M depende de las coordenadas de CO, CEE y CELP. Cabe recordar que
el vector CAM es la complejidad de aprendizaje multidisciplinar ideal de la
competencia tratada, es decir, que M se puede considerar como la diferencia de
aprendizaje entre lo que debiera ser el ideal para alcanzar el maximo rendimiento en el
puesto y lo realmente logrado después del proceso de coaching por el coachee.

El vector diferencia M podemos expresarlo como:

M = Pi(a, ¢,b) — Pr(a,c,bn)

Este vector diferencia es un indicador de cuan bien se ha trabajado con las variables de
cada eje.

Calculo del éxito del proceso de coaching cientifico

Si consideramos la expresion del éxito del proceso de coaching EPC = (0O N CO N
CEE) C CEM, se puede observar que permite expresar simbolicamente cuales son los
elementos de los cuales depende este parametro.



Si se desea a continuacion medir el éxito, considerando cada uno de los elementos de la
ecuacion anterior cuantificados y aplicando el algebra vectorial, se tiene la siguiente
expresion:

EPC=axcxbn

0 Pi-Pu nto ideal de estado

X de desarrollo para una
W habilidad o competenda

) 00K i ; Pr-Puntn real de
Celp max | estado de desarrollo
(b) N /  parauna habilidad o
Ry : ' competenda X000

Piacb)

Esc max
() CEE

-
—

Que es el volumen de la caja (marcada en lineas naranja) generada por las 3 medidas de
los ejes CO, CEE y CELP. Este volumen representa todo al aporte dado por las tres
partes: organizacion, coach y coachee para alcanzar los objetivos esperados por el
cliente patrocinador del coachee.

Sinergia generada en el sistema de desarrollo de habilidades

Se define como sinergia a las interrelaciones entre las tres variables CO, CEE y O con la
finalidad de incrementar la productividad del colaborador y armonizar la relacion hogar-
trabajo. Se lo puede representar como el producto escalar dado por los valores de los
tres ejes.

SIN =la| x [B] x [u|

Recordemos que Covey definia la sinergia positiva como:

Sinergia positiva=1+1=3

Esto significa que la sinergia genera madas energia, compromiso, valor agregado,
innovacion y creatividad que cualquier otra caracteristica en los equipos de trabajo.

En el proceso de coaching cientifico el equipo de trabajo estd compuesto por la
organizacion, el coach y el coachee.

Debemos por tanto comprender como sinergia en este equipo de trabajo mixto, como la
mayor interactividad entre los datos, informacion, paradigmas, necesidades, habilidades,
objetivos, etc.

Calculo del nivel de mejora en cada sesion, de la habilidad a desarrollar

A continuacion, modificando el Modelo Psicomatematico de Evaluacion y Descripcion
de Pacientes en Psicologia Clinica, desarrollado por el autor junto a Ladislao Bodnar y
Daniel Verde en el afio 1996 y considerado en aquella época una innovacion mundial en
el tema, se hard una analogia entre el registro de evolucion de psicoterapia y el de
sesiones de coaching, para ver compatibilidad en el uso de este modelo como
herramienta de control de evolucion general en el coachee.

Si bien este modelo fue desarrollado como primera aproximacion a un estdndar de
trasmision de informacion de pacientes en Psicologia, el autor lo ha estado aplicando



para ver su utilidad real en el seguimiento de las sesiones de coaching, o mas
apropiadamente, para determinar el estado del coachee en cada una de ellas, lo cual es la
base para el andlisis, conclusion y aprendizaje consciente de los cambios en los temas a
tratar en cada una de las reuniones.

El modelo es el siguiente:

Fortalezas y disposicion Cambio de viejos
general del coachee, desde paradigmas y modelos
la cual trabaja el coach y mentales para lograr
pretende llegar al potencial modificar el pensamiento
oculto del coachee

ELEMENTOS QUE ELEMENTOS QUE Potencial oculto a
FAVORECEN LA MEJORA EN INTERFIEREN EN LA desarrollar en el coachee
EL COACHEE MEJORA DEL COACHEE
ESTE POTENCIAL ESTA,
SOLO FALTA LIBERARLO

Am= Ambientacion Es Em Ac= Estado emocional actual
Pre= Predisposicion en la sesion Ap Er= Aplicaciones erréneas

Apr= Aprendizaje del coachee

Ap cor= Aplicacién correcta

El coach trabaja desde aqui para cambiar el pensamiento y liberar Potencial

Definiciones de variables que favorecen la mejora en el coachee

Ambientacion: confort que siente el coachee en el lugar de trabajo. Este suele en
ocasiones cambiar la disposicion mental del coachee. Imaginese trabajando en un sitio
con malos olores, poco ventilado o con poca luz. ;Como se sentiria usted? ;Le agradaria
tener sesiones de coaching en ese lugar?.

Predisposicion en la sesion: apertura mental del coachee hacia el tratamiento del tema
de la sesion. Los diferentes temas causan distinta motivacion en los coachees que hace
que su atencion y efectividad en aprender puedan variar.

Aprendizaje del coachee: este punto es uno de los mas complejos, ya que depende del
estilo de aprendizaje del coachee y de la eficacia en el proceso de ensefanza-
aprendizaje entre coach y coachee (no entendiendo al coach como maestro que ensefia
que hacer, sino como facilitador que busca que el coachee descubra como mejorar su
conducta aprendiendo por deduccion y de forma consciente). Este punto se lo hace
medible tomando una evaluacién de cada sesion de desarrollo de habilidad de forma
conceptual o teodrica.

Aplicacion correcta: cuando la aplicacion ha sido correcta significa que lo aprendido,
modificado o re aprendido, ha sido llevado a la practica de forma efectiva, lo cual indica
un cambio real que se verd reflejado en la productividad o accionar del coachee. Esto es
favorable a la mejora.



Definiciones de variables que interfieren en la mejora del coachee

Estado emocional actual: Supongase usted un coachee saliendo a la sesion de
coaching con la mejor energia. De repente recibe la noticia que algun familiar cercano
se accidento, ;Usted cree que tendria la misma energia del comienzo a la hora de llegar
a la sesion de coaching?. Este punto se refiere al nivel emocional del coachee alcanzado
por factores internos o externos que generar una alteracion emocional que en la mayoria
de los casos no aporta a la mejora, sino que interfiere.

Aplicaciones erroneas: este punto hace referencia a las aplicaciones erroneas de lo
aprendido, con lo cual la efectividad de los cambios disminuye y va en detrimento de
poder liberar todo el potencial de forma eficaz.

A continuacién, haciendo uso de algebra numérica, se procede a aplicar la siguiente
férmula (Rossi, Bodnar, 1996) para calcular aproximadamente el nivel de mejora en el
desarrollo de una habilidad determinada (NMH) por cada sesion:

NMH = (Am + Pre + Apr + Ap cor) / (Es Em Ac + Ap Er)

Este parametro NMH nos permite tener un control aproximado de las variables que
intervienen en el aprendizaje sesion por sesion y habilidad por habilidad, del coachee.
Las variables Ambientacion, Predisposicion en la sesion, Aprendizaje del coachee y
aplicacion correcta son factores que favorecen la reflexion, aprendizaje y modificacion
de modelos mentales, por lo tanto, son los mas grandes aliados del coach en su trabajo.
Las variables Estado emocional actual y Aplicaciones incorrectas son los impedimentos
para que el coachee pueda ser efectivo en su cambio, por ende, son los obstaculos que el
coach debe hacer que el coachee elimine o minimice para poder ser exitoso en el
proceso.

Calculo de la eficacia en la aplicacion de la competencia trata

A continuacion, haciendo uso de algebra numérica nuevamente se procede aplicar la
siguiente formula para calcular aproximadamente la eficacia en la aplicacion de la
competencia (EAC):

EAC = (Ap Real / Ap Ideal)

Donde:

Ap Real= Aplicacion real de la competencia
Ap Ideal= Aplicacion esperada



ANALISIS DE RESULTADOS

Coaching emocional

Los resultados en este punto demuestran que la causa principal de la gestion inadecuada
de personas por parte de los lideres es la falta de consciencia emocional, es decir, saber
que impacto causan con cada palabra que comunican y de qué forma manejan las
presiones a nivel general, por lo que queda demostrado la importancia de coachear
emocionalmente en primera instancia, a los coachees y recién luego pasar al desarrollo
de habilidades.

Por otro lado, puede observarse que son mas los lideres con inteligencia emocional que
aquellos que carecen de ella, lo cual indica que son mas exitosos los primeros que los
segundos. Considerando esto la logica indicaria que no necesitarian trabajar en
coaching. Entonces ;Qué es lo que ocurre?.

El autor detecto que en estos casos la causa principal que origind la peticion de
coaching fue que el lider era excesivamente permisivo, con lo cual no era posible
colocar reglas firmes y se transformaba en manipulado en ciertos momentos. Surge
entonces la segunda pregunta ;y cémo llegd hasta el cargo directivo?. La respuesta
principal para el autor es, por la generacién de un buen clima laboral y la buena relacion
entre lider y seguidores.

En el caso de directivos con EQ elevado la razon del éxito se identificaba con el parrafo
anterior.

En el caso de los mandos medios con preparacion profesional, ocurria algo similar pero
con un pequeio sesgo de competencia o abuso marcado de los lideres.

En mandos medio sin preparacion profesional la actitud era de abuso fuerte y tendencia
a la deslealtad en muchos casos.

En el caso de lideres con EQ moderado, es decir, un perfil con tendencia a ser ecudnime
o a comportarse de la forma adecuada emocionalmente de acuerdo a la situacion y
colaborador, la principal causa detectada para la decision de contratar el servicio de
coaching fue diferencia de idiosincrasia del coachee con respecto al lugar de trabajo.
Otro factor fue promociones.

En el caso de EQ bajos las causas era un poco mas variadas: falta de empoderamiento,
de compromiso, baja responsabilidad, malos tratos, etc.

Coaching de habilidades

En este punto, el autor hizo algunas consideraciones especiales para determinar el
promedio de horas de trabajo por habilidad a desarrollar:

* Si bien los directivos tienen mayormente desarrolladas las habilidades
estratégicas que los mandos medios, a los efectos de promediar las horas de
trabajo se consider6 que las velocidades de aprendizaje entre directivos y
mandos medios con preparacion profesional eran similares.

* En los mandos medios sin preparacion profesional el tiempo era mayor pero al
representar aproximadamente un 11,7% del total de coachees estudiado y
teniendo en cuenta que lo mejor es determinar la mejor opcion, el autor se
decidi6 por considerar el promedio de horas de mayor representacion, dejando la
apertura de aplicar mas tiempo en aquellos coachees que lo ameriten o el
patrocinador lo solicite.

Habiendo realizado esta aclaracion, el autor considera que un promedio de horas de
trabajo efectivo para el desarrollo de una habilidad es de 3h 30minutos, distribuidas en 2
horas de facilitacién o guia y 1h 30 minutos de seguimiento.



Se debe tener en cuenta que a nivel directivo no existe practicamente la carencia de una
habilidad, sino se la debe ajustar, ya que la experiencia de afnos de seguro la ha
desarrollado.

En el caso de los mandos medios con preparacion profesional si se debe desarrollar en
algunos casos ciertas habilidades, pero el tiempo promedio es practicamente el mismo.
Esta compensacion surge de la utilizacion de ciertas ayudas pedagogicas en el desarrollo
de la competencia en cuestion.

Encuesta sobre la conformidad por parte de los patrocinadores con el proceso de
coaching cientifico

Teniendo en cuenta los resultados de la encuesta el autor considera que los
patrocinadores sobredimensionan el éxito del proceso debido a que la oferta de coaches
en el mercado, en una gran mayoria carece de credibilidad por falta de profesionalismo
al ejercer como coaches.

En esto juega un papel muy importante la veracidad del coach en su gestion de ofrecer
sus servicios, es decir, algunos coaches sostienen ser miembros de la ICF (International
Coach Federation) lo cual no quiere decir ser un coach certificado sino que se adhiere a
la institucion porque comparte sus principios, competencias y valores para ejercer la
profesion. Algunos otros se asocian para tener un respaldo pero que no asegura su
eficacia, lo cual no es ético y no asegura la calidad de su trabajo.

El punto de vista del autor es que si bien es importante obtener la certificacion de la
ICF, esta debe ir acompafiada de resultados efectivos por parte del coach, de lo contrario
representa muy poco. Cabe destacar que la ICF entre los requisitos que solicita a los
futuros coaches para certificarse estd entregar un listado de los coachees trabajados,
empresas, correos y horas trabajadas con cada uno, lo cual busca analizar el
profesionalismo del coach, pero en el fondo la responsabilidad de los datos aportados y
de la eficacia en el trabajo es inicamente del coach.

Encuesta sobre el desempeiio del coach (autor)

En este punto es donde se ve como aporta al proceso de coaching, la experiencia del
coach no solo organizacional, sino, de vida, ya que en muchos casos el coach debe
facilitar el descubrir del coachee aplicando como caso de analisis la propia vida (faceta
de Mentorin), lo cual ayuda a desbloquear, en algunas situaciones, barreras emocionales
o0 prejuicios que son obstaculos muy fuertes en los procesos de coaching.

En este punto surge una duda. Si se aplica Mentorin ;jno estoy induciendo a
conclusiones guiadas en el libre albedrio del coachee?. La respuesta para el autor es NO
rotundo, ya que facilitar al coachee utilizando frases como: ;qué ocurriria si?. Ahora
bien si el coach reemplaza el escenario a presentar por las situaciones de Mentorin sin
advertir al coachee, este seguird analizando la situacion de forma neutral sin influencia
psicoldgica y sacara sus conclusiones teniendo en cuenta su libre albedrio.

En resumen en el proceso de coaching cientifico el Mentorin es una herramienta de
facilitacion pero aplicandola de forma no anunciada.

Encuesta sobre mejora en directivos y mandos medios luego del proceso de
coaching

De acuerdo a los resultados obtenidos, la preparacion profesional y experiencia de
trabajo y de vida, ayuda al mejor aprovechamiento por parte de coachee del proceso de
coaching cientifico, ya que se tiene una mayor apertura y proyeccion mental de lo que
se quiere en el futuro o que meta noble o legado se persigue.

Discusion de alternativas de avance en esta investigacion



En este trabajo se determinaron la importancia de las emociones en el proceso de
coaching, coémo debe ser considerada la sinergia productiva del proceso y como impacta
en los niveles directivos y mandos medios.

Si bien este trabajo aporta luces sobre los puntos anteriores quedan otros interrogantes a
descifrar sobre la problematica del proceso de coaching.

Los principales puntos que deberian ser estudiados o ampliados en investigacion son los
siguientes:

Coémo podrian variar los pesos de los componentes de los conjuntos CO, CEE y
O, ya que posiblemente no todas las organizaciones podrian tenerlos en cuenta
de la misma forma o con las mismas prioridades. Por ejemplo, entre empresas
transnacionales y nacionales, entre organizaciones de distintos tipos de negocios,
como ser exportacion de frutas y telefonia o entre diferentes culturas.

Este estudio ha sido realizado en el Ecuador, donde la cultura y el avance
corresponde a un pais en desarrollo, donde la situacion socio econdémica hace
que la gente en ocasiones no sea veraz a la hora de presentarse a entrevistas de
trabajo, con la finalidad de poder obtener el puesto, en una palabra, la
credibilidad es relativa debido al instinto de supervivencia. Si bien en
Sudamérica algunos paises estdn en condiciones similares a Ecuador, la
confianza, la preparacion profesional y la lealtad hacia las politicas, reglas y
lideres pueden variar, con lo cual la gestion del coachee puede tener diferente
aplicacion, las habilidades ser distintas y los indicadores de gestion variados, por
ende, el resultado de la metodologia de coaching cientifico podria no ser tan
efectiva.

Otro de los puntos que el autor sugiere que se investigue es la forma de poder
medir de una manera més eficaz los resultados en el mediano plazo, luego de
culminado el proceso de coaching, por ejemplo a 3 meses después, para
determinar la verdadera perdurabilidad de los cambios conscientes llevados a
cabo por el coachee. Esto, por supuesto encareceria la inversion de los
patrocinadores pero muy probablemente seria mas beneficioso ya que se podria
determinar de forma mas objetiva como impacta el coaching en el ROL.

Mejorar la metodologia de evaluacion de resultados para generar estadisticas de
eficacia por escuela de coaching y asi poder contar con una comparativa de la
utilidad de cada una por tipo de negocio y naturaleza de la organizacion
patrocimante. Esto agregaria valor ético al proceso ya que las organizaciones
podrian opcionar una escuela mas que otra de acuerdo a los resultados historicos
en los diferentes tipos de negocios.

El autor opina que estudiando y datos mas objetivos sobre los puntos anteriores, la
problematica del coaching mejoraria sustancialmente.






CONCLUSION

Considerando los datos aportados por la ICF en su estudio 2013, se puede comprobar la
falta de profundidad en el analisis de la eficacia del proceso de coaching.

Un dato destacable de este estudio es que las credenciales, certificaciones,
acreditaciones y antecedentes académicos no tienen la misma importancia para las
diferentes empresas, con lo cual, el punto de vista que el autor sostiene en este trabajo,
es decir, que los resultados tienen mayor peso que las credenciales a la hora de elegir un
coach, estd tomando cada vez mayor importancia.

La ética como base y fundamento del accionar de los coaches, como sostiene de forma
acertada la ICF, deberia ser el principal pilar donde se apoye el accionar de los coaches,
pero no es asi en todos los casos dependiendo de la vision que sobre esta profesion tiene
cada uno de los interesados en ella.

Con respeto a la medicion de la eficacia interna del proceso, el autor opina que el
coaching cientifico aporta una primera aproximacion a un estandar de trabajo y
medicion de dicho pardmetro, con lo cual se transforma este método en un precursor de
la mejora en la efectividad del servicio de coaching.

Dentro de esta medicion tienen un papel importante e ineludible el COACH, el
COACHEE y la ORGANIZACION, o expresado de forma correcta la sinergia de las 3
partes es condicion necesaria y suficiente para alcanzar el éxito del proceso de coaching.
Considerando la preparacion actual de los coaches es necesario formarlos en un modelo
mental de trabajo fundado en la multidisciplinariedad para incrementar su efectividad en
el proceso de comprension, guia, motivacion y generacion de nuevos modelos mentales
perdurables en el pensamiento de los coachees, de lo contario el coaching, en algunos
casos, seguira siendo una mera charla que se volvera infructifera y solo perseguira el fin
comercial mas no el de formar almas.

El autor alienta a todos las escuelas de coaching a compartir sus conocimientos y a
buscar de forma mancomunada la metodologia que mejor eficacia pudiera generar (este
es un trabajo dificil ya que la conducta humana no es 100% predecible, las
organizaciones tienen distintas naturaleza y por ende cada una de ellas, posiblemente
necesitaria de una forma especifica de evaluacion).

Por otro lado, los conocimientos sobre la generacion de la conducta humana son bastos
y que en gran parte son comunes a todos los seres humanos, por lo que los coaches
deberian ser entrenados de forma integral porque asi es el hombre (en sentido general un
sistema) y no por diferentes técnicas.

El autor reconoce en el coaching una potente herramienta para ayudar a las personas a
desarrollar su talento y generar nuevas oportunidades de aprender y de avanzar en la
vida, pero también sostiene que actualmente, a pesar de los resultados aparentemente
buenos en las organizaciones, esta totalmente en pafiales en algunos puntos que por
desgracia son los claves para determinar su utilidad.

La metodologia del Coaching Cientifico presentada en este trabajo aportara nuevos
conceptos para mejorar el trabajo diario de los coaches y aumentar la eficacia de sus
servicios basdndose en la vocacion de servir y no en la busqueda del dinero como fin
principal.
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