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¢QUE ES EL COACHING ?

Este término tiene su origen en el ambito deportivo, siendo comparado con el
término de instruccidén. Sin embargo, entendemos que existe una ligera
distincién entre estos términos.

Ambos conceptos, la instruccion y el entrenamiento, buscan el mejoramiento
del desempefio en el corto plazo y el desarrollo y perfeccionamiento de las
habilidades personales: el primero mediante una forma de aleccionamiento y el
segundo en una forma de consejo y asesoramiento.

El concepto de coaching (entrenamiento), consiste en explotar y desbloquear el
potencial de la persona para maximizar su desempeno. Es decir que el
coaching consiste en ayudar a aprender, mas que en ensefar.

En este momento el lector puede pensar qué queremos decir "con desbloquear
el potencial de una persona" o "ayudarlo a aprender sin ensenarle". La
respuesta a estos interrogantes se traduce en no limitar ni dejar de lado la
opinion y el poder de razonamiento de una persona, estimularlas para que
descubran por ellos mismos y actuen, bajo premisas bien definidas de
antemano, sin dar todas las respuestas, ayudarlos a que encuentren sus
propias soluciones.

Sin duda, el desafio es grande pero como veremos mas adelante, los
beneficios pueden ser sumamente productivos, tanto para el individuo como
para la organizacion a la que pertenezca.

El coaching aplicado a las organizaciones, se concibe como una herramienta
de capacitacion, motivacion y desarrollo de las habilidades del personal,
pretendiendo compatibilizar las expectativas de los individuos con los objetivos
y necesidades de la organizacion.

El coaching también implica valorizar las competencias individuales de cada
integrante de un equipo integrandolas en un desarrollo arménico para que la
"victoria" de cada uno, sea la "victoria” del equipo. Es decir que el coach es el
que hace progresar a sus jugadores para que el equipo obtenga buenos
resultados.

Algunas ideas o conceptos que consideramos claves y que se desprenden de
la definicion de coaching son:

e Promover el descubrimiento

e Ofrecer ayuda objetiva y no directiva

e Estimular la comunicacion

e Persuasion, inspiracion y consulta, mas que orientacion
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e Delegacion de responsabilidad y tareas desafiantes

e Transmisién de conocimientos y habilidades
e Ayudar, ayudar y ayudar

OBJETIVOS DEL COACHING

Esta concepcidn de conciencia y responsabilidad alimenta el aprendizaje,
desarrollando de esta manera las habilidades de los individuos, ampliando sus
conocimientos y su experiencia.

Tal vez el objetivo planteado, resulte un tanto amplio y de dificil comprensién.
Sin embargo, de esta definicion se desprende una serie de objetivos que, en su
mayoria, resultan ser los buscados por las organizaciones a la hora de
introducir el concepto de coaching en sus planes de RRHH:

Asi planteado el objetivo, o los multiples objetivos del coaching, resulta
importante y necesario definir las implicancias que tiene la adhesion a esta
metodologia en una organizacion.

El proceso de coaching implica la existencia de un coach (entrenador), ya sea
individual (es decir que cada individuo posea un coach) o grupal y de uno o
mas coachees (discipulos)

Las mejores practicas ("best practices") de coaching sefialan que el coach y
sus coachees deben mantener reuniones periddicas, si es que no pertenecen
al mismo equipo de trabajo. En estas reuniones se deberan tratar todos los
aspectos que tanto el coach como los coachees, crean que resultan relevantes
para su trabajo y donde se pueda discutir abiertamente sobre cualquier otro
tema que pueda incluir en el desarrollo profesional y/o personal.

Estas "best practices" también indican que cada coachee debera confeccionar
un Plan de Desarrollo Individual que permita al coach realizar un seguimiento
periddico del mismo, a fin de evaluar el grado de cumplimiento de ese plan, los
puntos criticos para su alcance, los aspectos de mejora, etc.

EL PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

Este plan tendra basicamente, las siguientes caracteristicas. Sera:
e Progresivo
Adaptado
e Concreto
e Transparente
e Programado
Su objetivo es hacer progresar al coachee; no exigirle o sancionarle.
El acuerdo entre el coach y el coachee debe satisfacer las expectativas de las
dos partes.

info@bureaured.com
54-11-4723-1255



.-

Expectativas del coach:
e Alcanzar los objetivos fijados.
e Ser reconocido por sus coachees, sus colegas, sus mandos.
e Hacer que sus coaches sean mas autonomos.

Expectativas de los coachees:

Alcanzar sus objetivos.

Ser reconocidos por sus colegas y por sus mandos.
Reforzar sus competencias.

Adaptado

El objetivo de progreso consiste en reforzar la eficacia del coachee. Si el coach
es poco competente y esta poco motivado, en este caso, el objetivo sera en un
principio hacerle adquirir las competencias para hacer lo que debe hacer.
Luego el coach debera esperar que el coachee haya adquirido sus
competencias para tratar el tema de la motivacion.

e Concreto
El objetivo de progreso sobre el que el coach y el coachee estableceran un
acuerdo, estara bien definido, detallado y sera susceptible de ser medido.

e Transparente
Los coachees y el coach sabran claramente que hace cada uno.
Se deben precisar particularmente:

e Las responsabilidades del coach y del coachee.

e Los puntos de control y de evaluacion.

e Programado

El coach y el coachee estableceran un calendario de acciones a realizar
formalizado por un plan de perfeccionamiento.

EL ROL Y LAS HABILIDADES DEL BUEN COACH

Observamos que existen cuatro grandes elementos necesarios que se
presentan en todo proceso de coaching, el coach, los coachees, las reuniones
periodicas y el Plan de Desarrollo Individual.
A continuaciéon haremos mencion a uno de ellos, tal vez el mas importante y la
clave de todo proceso de coaching: el coach.

"El coach no es un solucionador de problemas, un maestro, un consejero, un
instructor, ni siquiera un experto, es un facilitador, un asesor, un elevador de
conciencia"... (John Whitmore)
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Con esta frase podemos resumir en pocas palabras cual se espera que sea el

rol de todo buen coach. Pero si todavia no logra comprenderse con claridad
cual es este rol, la siguiente definicion podria aclarar un poco el tema.

No siempre el rol de coach tiene que coincidir con el rol de lider o con la figura
que posee la autoridad formal en un equipo de trabajo; sin embargo en muchas
ocasiones estos roles se superponen.
También es factible observar que en muchas organizaciones el rol de coach es
asignado a las autoridades formales de los equipos de trabajo, constituyendo
en muchas ocasiones una carga para estas personas que, por sus prejuicios
y/o caracteristicas propias, no se encuentran preparados para asumir esta
responsabilidad.
Si pensaramos en las cualidades y/o habilidades que debe poseer un buen
coach, encontrariamos las siguientes:

e Paciencia
Imparcialidad
Respaldo a y de sus coachees
Se interesa
Sabe escuchar
Es perceptivo
Es consciente
Es responsable
Sabe trasmitir y comunicar sus ideas con claridad y se asegura de haber
sido entendido.
Es abierto al dialogo
¢ Inspira confianza y credibilidad
e Conocimientos y experiencia

Esto nos hace preguntarnos si en realidad existe alguna persona que pueda
ser coach. La respuesta es Sl. Esto no quiere decir que una persona posea
todas estas cualidades y las emplee de manera simultanea.

Lo que se pretende de un buen coach es que, por lo menos algunas de estas
cualidades se encuentren presentes en él y que pueda potenciarlas para suplir
la falta de las demas.

Como puede observarse, las cualidades descriptas precedentemente hacen a
las caracteristicas personales del individuo, excepto la ultima (conocimiento y
experiencia). Al respecto debemos aclarar que un coach no necesariamente
debe poseer conocimientos o tener experiencia en relacion con el tema que
deba tratar con sus coachees, pero debe estar convencido que lo que sustenta
es el mejor camino para lograr el objetivo buscado.

En tal sentido un coach puede no saber sobre consultoria organizacional, pero
sabe que este tema resulta muy rentable para la organizacion a la que
pertenece él y su equipo, y por ende le recomienda a sus coachees que se
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capaciten en el tema, vislumbrando la posibilidad de obtener beneficios para el
equipo y para la organizacion.
"el coach menos capaz tiende a usar su experiencia en exceso, y asi reduce

el valor del entrenamiento, porque cada vez que instruye de ese modo, reduce
la responsabilidad del discipulo”.( John Whitmore).

Uno de los puntos clave que toda persona debe tener en cuenta si pretende
involucrarse como coach en algun equipo de trabajo, es la capacidad de
escuchar.

e porque hacemos presunciones, adecuamos lo que escuchamos en base
a lo que sabemos o experimentamos,

e porque Interrumpimos al que habla y nos anticipamos a lo que va a
decir,

e porque nos distraemos con facilidad,

e porque escuchamos selectivamente, escuchamos solo lo que creemos
que es importante,

e porque no ponemos interés al escuchar,

e porque tenemos implicitas creencias, prejuicios o actitudes que resultan
desafiadas por lo que escuchamos,

e porque es posible que tengamos una idea formada de la persona que
habla y la antepongamos a lo que esta diciendo restandole importancia a
esto ultimo.

e porque generalizamos, es decir, deducimos una ley a partir de un
ejemplo.

Estos son solo algunas de las causas que dificultan la escucha activa. Contra
ellas debe luchar aquel que pretenda ser un buen coach.

A continuacion, se tratara de brindar una especie de ayuda practica para
superara las barreras de escucha.

Todo esto le permitira al coach:
¢ Obtener informaciones utiles de sus coaches
e Favorecer el intercambio
e Hacer positiva la discusion
e Implicar al o a los coachees

Como corolario de este acapite, no debemos caer en la creencia de que toda la
responsabilidad del buen funcionamiento del coaching recae sobre las
espaldas del coach.

Por el contrario, debemos saber que todas las habilidades presentadas para el
coach, también resultan aplicables a los coachees. Debemos hacer mayor
énfasis en dos elementos, que si bien no fueron mencionados hasta ahora, son
el marco en el cual cualquier proceso de cambio debe enmarcarse, y que por
ende los miembros de los equipos de trabajo deben observar.
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Estos elementos claves de éxito son la "voluntad" y la "actitud" de los
individuos, si alguno de estos dos factores no estuviera presente en la actividad

diaria, el proceso de coaching asi como cualquier tipo de cambio que se quiera
encarar en la organizacion, es probable que tienda al fracaso.

ESTILOS DE COACHING

A esta altura, y habiendo presentado las habilidades que en mayor o menor
medida todo coach debe poseer o cultivar, nos parece importante aclarar que el
coaching, por ser un proceso desarrollado por personas (coach) con
caracteristicas diferentes unos de otros, puede adquirir diversas formas o
estilos, tantos como individuos lo practiquen. A los fines de este trabajo,
agruparemos estas diversas formas en 6 grandes estilos puros.

Caracteristicas de cada estilo
a. Comunicador

Es facil trabajar con este coach. Su fuerza reside en la habilidad de
construir relaciones abiertas y accesibles con los miembros del equipo.
Sus recursos claves se basan en la comunicacion efectiva y continua, en
involucrar al equipo en la toma de decisiones, en las relaciones abiertas
con los miembros del equipo y en su accesibilidad como coach.
Dentro de las caracteristicas que evidencian este estilo de coaching,
podemos mencionar la presencia de instrucciones resumidas para el
equipo productivo, la politica de puertas abiertas, el reconocimiento de
méritos, la comunicacion en los dos sentidos (de arriba hacia debajo y
de abajo hacia arriba), la dedicacion, por parte del coach, de trabajar al
lado de sus equipos, la presencia activa del coach en el trabajo de
campo de sus equipos.

b. Mentor
Construye relaciones fuertes con todos o algunos de los miembros de su
equipo y busca asumir un papel activo en el desarrollo de sus carreras a
largo plazo. Estos coach ofrecen una orientacion informal acerca de la
organizacion, asuntos de la carrera y el desarrollo de sus coachees.

Sus recursos claves se basan en la comunicacion eficaz y continua con
sus coachees, en una fuerte relacion con cada unos de sus individuos-
claves, en ofrecer orientacion a largo plazo e insights acerca de la
organizacion y orientacion profesional.

Las comunicaciones sobre cuestiones profesionales que el coach
transmite a las personas que toman las decisiones, persiguiendo el
interés del equipo, evidencian este estilo de coaching.
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c. Tutor

Los tutores promueven un coaching fuerte en la tarea y comparten su
conocimiento y especialidad técnica con el equipo de trabajo.

Sus recursos se basan en la competencia técnica, la transferencia de
habilidades y conocimiento, el buen desarrollo de las tareas;
frecuentemente es el encargado de mostrar el camino.

Este estilo queda evidenciado por las siguientes caracteristicas:

e el coach es considerado un especialista en su campo,

e otorga oportunidades para el aprendizaje de otros,

e propicia oportunidades para que los miembros del equipo practiquen
nuevas habilidades y

e el coach resulta accesible y facil de abordar

d. Modelo

El modelo es alguien que lidera a través del ejemplo, hace lo que dice.
Estos coach inspiran al resto del equipo. El equipo lo respeta y sus
miembros piensan...."me gustaria ser como él", en algun aspecto de su
desempeno.

En este estilo se observa la habilidad de inspirar y motivar, el pensamiento
positivo orientado al éxito y no al fracaso, a tal punto que el coach puede no
ser un "buen coach", sin embargo las personas aprenden de él.

En estos estilos de coaching, el coach, por lo general es "famoso" o
reconocido por algo en particular. Existe un respeto, tanto de su equipo
como de otros equipos, clientes de la organizacion y personal superior.

Existe una influencia por parte del coach hacia el equipo, en forma de
acciones mas que en orientaciones.

e. Desafiante

Establece metas y ofrece feedback constructivo y constante sobre las
tareas. Busca apoyar a las personas en la obtencién de metas exigentes.

Los recursos claves de estos coach se basan en el establecimiento de
metas exigentes pero alcanzables, en la supervision del trabajo del equipo,
presionando por resultados pero dando apoyo para su logro.
Enfrenta y desafia a los miembros de su equipo, da feedback efectivo y
constante, delegando trabajos compensadores y desafiantes.
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f. Consultor

Este estilo de coaching, nos muestra a un coach que desarrolla a los
miembros del equipo ayudandolos a descubrir el conocimiento y a
desarrollar habilidades y emitir juicios por si mismos.

En este estilo se evidencia la presencia de preguntas abiertas, que
ayudan a los miembros del equipo a que descubran las respuestas por si
mismos.

Las decisiones son tomadas una vez recogida la opinién del equipo. La
revision del trabajo es realizada a través de reuniones y discusiones.

La pregunta que se nos plantea luego de haber repasado los estilos de
coaching es, ¢, En qué modelo encaja usted ?.

EL PROCESO DE COACHING

Si bien resulta dificultoso, intentaremos aproximarnos a la identificacion de las
principales etapas del proceso de coaching, o por lo menos las que resultan las
principales:

1) Identificar objetivos
Considerar objetivos de largo y de corto plazo. Los objetivos de largo plazo
representan la solucion de un problema o el desarrollo de una habilidad, en
tanto que los objetivos de corto plazo representan lo que la persona
orientada alcanzara al término de la sesion de coaching.
2) Promover el descubrimiento
Este punto involucra lo siguiente:
e Escuchar activamente.
e Extraer las consecuencias.
e Compartir sus experiencias.
Su rol como coach es orientar al miembro del equipo para que descubra las
restricciones, demandas e implicaciones de la tarea a enfrentar. Si usted se las
impone, dandoselas usted mismo, nunca aprendera a hacerlo por si mismo.
Es necesario que el coachee considere las diferentes opciones disponibles y
aprenda a evaluarlas.

3) Establecer parametros
Necesita establecer qué debe hacerse y para cuando. De este modo, podra
monitorear la situacion.

4) Dar autoridad y poder
En esta etapa el coach debe evitar que sus coaches se golpeen contra la
pared.
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Necesita asegurarse y asegurarles que tienen la autoridad y el poder para
hacer lo que fue acordado.

Recapitular

Al final de la sesion de coaching, asegurese de que todo esta claro, pidiendo a
sus coaches que recapitulen los puntos discutidos y acordados.

De la misma forma que nosotros tratamos de definir el proceso de coaching en
etapas, Pascal Debordes en su libro "Coaching Entrenamiento Eficaz de los
Comerciales", trata de establecer las claves para entrenar a un equipo de
ventas y lo hace a partir de seis etapas que a continuacion se detallan:

a.
b.
C.
d. Tender hacia la motivacion y la alta competencia (; Qué vamos a

0]

Medir el desfase (¢ Qué sucede?)
Escuchar al vendedor (¢, Qué puede hacer? y ; Qué quiere hacer?)
Negociar un plan de progreso (¢ Qué hay que hacer?)

hacer?)
Organizar el seguimiento (¢, Dénde estamos?)
Reconocer el éxito (¢ CoOmo se ha conseguido?)

Medir el desfase

El papel del coach consiste en descubrir y medir los desfases entre lo
que se ha hecho y lo que se debe hacer para conseguir un resultado
optimo.

Para esto el coach debe, definir claramente los objetivos a alcanzar,
analizar regularmente los resultados obtenidos, es decir lo que esta
hecho, con la ayuda de cuadros de mando y fuentes de informacién
puestos a su disposicién.

Escuchar al vendedor

Después de haber descubierto un desfase, es decir una distancia entre
lo que se ha hecho y lo que se deberia haber hecho, el coach escucha al
vendedor para identificar las razones de ese desfase, evaluar la
percepcion que tiene el vendedor y persuadirlo a realizar un plan de
mejora.

El coach, averigua con la entrevista individual si tiene que actuar sobre
la motivacion, la competencia o sobre ambas.

Negociar un plan de progreso

La negociacidn es el proceso que permitira al coach y a los coachees
concluir un acuerdo satisfactorio para sus intereses respectivos y que
establecera claramente los compromisos reciprocos.

Para ello, el coach debera tener en cuenta la competencia y la
motivaciéon del vendedor para reforzar sus competencias. Toda solucion
impuesta unilateralmente por los coach resultara ineficaz.
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Esta negociacion debe permitir encontrar un acuerdo sobre el objetivo
de progreso a alcanzar y sobre las etapas del plan de progreso.

d. Tender hacia la motivacién y la alta competencia
Es esencial que sea el vendedor, asistido por el coach, el que encuentre
los medios para ganar en eficacia. No solamente porque el vendedor
estara en condiciones de mejorar su rendimiento, sino también porque
contribuira a que el propio vendedor supere algunos escollos de falta de
motivacion.

e. Organizar el seguimiento
Intervenir cuando el vendedor no haga lo que debe hacer, por falta de
esfuerzo o porque hayan surgido nuevas dificultades. Hay que
esforzarse en ser asertivo, es decir, plantear lo que es conveniente
hacer de otra manera, sin agredir y sin andar con rodeos, apoyandose
en hechos y aportando soluciones provistas de medios.

f. Reconocer el éxito
Es esencial que el coach reconozca los éxitos de sus vendedores.
Si se trata del éxito del vendedor:
a. El coach analiza precisamente con el vendedor qué es lo que le ha
permitido triunfar.
b. Se limita a las felicitaciones, sin abordar otros asuntos.
Si se trata del éxito del equipo:
a. El coach proporciona a los vendedores la ocasion de festejar juntos el
éxito.
b. Acentua, en el curso de las entrevistas individuales, la contribucion de
cada vendedor al resultado colectivo.
Reconocer el éxito del vendedor en el cumplimiento de una tarea es esencial,
tanto por la motivacién del vendedor como por la demostracion del valor
agregado del coach.

Este reconocimiento sera tanto mas eficaz en cuanto los coach:
e Sean claros y firmes con sus vendedores sobre los puntos negativos.
e Sean sinceros y previsibles en sus reacciones.
e Exijan mucho a los mejores.
e Hayan creado una tensioén positiva para alcanzar el objetivo.
Un equipo exitoso se basa en:
e La utilizacion optima de las diferentes competencias.
¢ Una motivacion incrementada en los vendedores.

Para reconocer el éxito del equipo, el coach se dirigira:

e Al equipo en el curso de una reunién (detallara los éxitos obtenidos y
extraera las causas, dirigira felicitaciones colectivas y realizara las
contribuciones de cada uno en el éxito comun)
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e A los vendedores en el curso de entrevistas individuales ( entonces
acentuara el papel jugado por cada vendedor con ocasion de una accion
colectiva)

En conclusion, podemos decir que el coach se esfuerza en proporcionar al
vendedor razones por las que éste satisfecho de si mismo, tanto por haber
cumplido una tarea correctamente, como por haber ayudado a los otros a
triunfar.
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