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Mi entrevista inesperada

COACHING

Venia de regreso desde Concepcion hacia Santiago agradecida de que me dieran fila de emer-
gencia, después de una larga jornada de coaching para ejecutivos de una importante
empresa nacional.

A mi lado sentaban a un joven, que se llamaba Alvaro. Me enteré de su nombre ya
que la azafata lo habia acomodado unos segundos antes de despegar.

Yo iba escribiendo algunos apuntes sobre las sesiones de coaching que habia tenido
ese dia. Alvaro me dio las disculpas por tanto alboroto. Se senté y empezd a mirar lo
que estaba escribiendo. “Disculpa que te pregunte, ¢estas escribiendo sobre coa-
ching?, dime una cosa, ¢tu eres coach? Mi jefe me acaba de decir que me van a man-
dar a hacer coaching pero la vision del coach sobre el que me hablaron no me deja
Consultora del todo satisfecho. En realidad tampoco termino de entender por qué necesito hacer
un coaching”
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Sin darnos cuenta se gener6 una suerte de sesion, que buscaba dar respuestas a sus
interrogantes y sobre la que me parecio interesante escribir ya que muchas veces nos

=
; enfrentamos dentro de las organizaciones a este tipo de situaciones y donde no nos
termina de convencer que sean tan necesarias como las ven nuestras jefaturas. Es-
\ pero que les sirva como le sirvié a Alvaro.
A »

- Ménica, me dijiste tu nombre ¢cierto?, Dime o mejor explicame “¢De qué se trata el
- - coaching?”

- El coaching es un Proceso de desarrollo interactivo entre un coach y un coachee,
cuyo objetivo es desarrollar y/o mejorar las habilidades especificas necesarias para el
desempeno exitoso de las funciones de un determinado cargo.
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JEn qué situacio-
nes se indica un

coa-ching?
Son varias las
situaciones que

ameritan un coa-
ching. Por ejem-

)
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Ta sabes que lo mas comun en las organizaciones es
promover a alguien a un cargo superior porque en su
cargo actual se desempena con muy buenos resulta-
dos, sin asegurarnos que cuenta con las competen-
cias que va a necesitar en la nueva posicion. En el
caso de un muy buen vendedor estariamos perdiendo
a nuestra estrella del equipo para ganarnos a un

pésimo jefe de ventas. Con el coaching esto puede
evitarse.

plo cuando tene-
mos  relaciones
dificiles con Jefes, pares, subordinados, clientes, y/o
el equipo de trabajo. Cuando existen brechas o défi-
cits entre el desempeno esperado y el real. También
para enfrentar la resistencia en la implementacion de
procesos de cambio 0 para preparar a un ejecutivo
para un nuevo cargo y asi evitar su fracaso.

Siempre sera mas rentable invertir en el fortalecimiento de unas pocas debilida-
des que iniciar procesos de busqueda de nuevos profesionales y/o ejecutivos que
traeran consigo otros inconvenientes.
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FEEDBACK Multiple3602

- Entonces, “4El coach es el que ensena a desarrollar las habili-
dades requeridas para la organizacion?”

DIMENSIONES Y COMPETENCIAS

- El coach tiene como funcion la de contribuir y facilitar a que el
coachee/cliente encuentre sus propias soluciones mas que entre
-garle las respuestas. De este modo el coach ayuda a que el coa-
chee aprenda, mas que ensenarle qué debe hacer, no da conse-
jos ni es un terapeuta. El coach es un guia.

*DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

* CAPACIDAD PARA PLANIFICAR l
* DELEGACION EFECTIVA

* CAPACIDAD PARA DIAGNOSTICAR

{ PLANIFICAR {

(f DIMENSIONES /

\ N DIRIGIR

ORGANIZAR

- ¢Dime, como sabes que el coaching esta funcionando?

- A ver, por ejemplo uno de los ejecutivos con los que estoy traba-
jando a partir de una tarea que le di en la cual debia entregar
feedback a sus colaboradores, reprodujo la herramienta de eva-
luacién con la que se midieron sus competencias de gestion en
360°. ¢Sabes qué significa un 360°? ¢En tu empresa te lo han
aplicado alguna vez?

-No, no sé

- Es una herramienta que se construye a partir de la autoevaluacion, la evaluacion del jefe, los pares y los colaboradores,
permitiéndonos descubrir todo aquello que necesitamos saber sobre nosotros mismos para desarrollarnos y trabajar mejor
con los demas en un verdadero espiritu de equipo.

Te sigo contando entonces. Es asi como empoderandose de su rol de jefe-coach, mi coachee generd una evaluacion (que
valid6 antes conmigo) y la aplicd a los grupos de opinién de sus reportes directos para tener informacion objetiva la cual le
permitié generar un mapa de fortalezas y oportunidades de mejora. Con este mapa trabajé en una profunda reunion de entre-
ga de feedback en la que despert6 el compromiso de sus “coachees” para generar un plan de accion de mejoras.

Esta experiencia, inédita para él, le permitié aprender que es parte de su rol de jefatura preocuparse no solo de los resultados
de su gente sino también de su desarrollo, desterrando la creencia previa de que esta es una tarea extra a la de ser jefe y que
2 por lo demas quita demasiado tiempo a lo verdaderamente relevante.
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- Pero ¢Quién es tu cliente?

- Es importante diferenciar quién pide el coaching y
quién lo va a
recibir. Son
dos roles dis-
tintos por lo
general: el de
mandante y el
de cliente.

Podemos  su-
poner que la
organizacion
es el mandan-
te (encarnado
en un jefe,
gerente o0 su-
pervisor) y el coachée es el cliente con el cual se de-
bera establecer el contrato psicologico.

La organizacion puede determinar que un funcionario
debe realizar un proceso de coaching para desarrollar
habilidades criticas requeridas, sin embargo la deman-
da del cliente puede diferir sustancialmente de la del
mandante.

Entonces lo primero que tenemos que hacer como co-
ach es ponernos de acuerdo con el cliente/coachee
sobre qué vamos a trabajar.

Si el coachee se siente parte de la definicién del pro-
blema, lo vive como SU problema, tenemos la base
para la resolucion del mismo. Si esto no sucede y en
cambio se impone el problema que definié el mandan-
te, el coach se dedicara solamente a administrar resis-
tencias mas que a facilitar el cambio. En tu caso lo pri-
mero que un coach debera hacer es poder consensuar
contigo cual es el problema sobre el que van a trabajar
y trazar metas y objetivos de mejora.

- ¢No entiendo, me podrias dar un ejemplo de cémo
definir el problema junto con el cliente?

Si, por supuesto. Uno de los coachees con los que es-
toy trabajando actualmente sufrié un fuerte impacto al
ver su reporte de competencias de gestion en 360°, ya
que el resultado no fue el esperado. Su resistencia a
aceptar este feedback por parte de los grupos de opi-
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nién, era evidente quedando encarnada en una serie
de sin fin de justificaciones. Para que alguien haga un
cambio tiene que aceptar que tiene dificultades, es
decir, el cambio se produce solo si hay motivacion para
cambiar. Entonces mi intervencion fue darle practica-
mente la misma tarea que le di hacia el final de la se-
sion anterior, la cual tenia que ver con el pedido de
feedback directo de aquellas personas que lo evalua-
ron mas bajo, ejemplificado esta vez con situaciones
concretas que dieran cuenta de aquellos aspectos que
el coachee se negaba a aceptar.—¢ Entiendes?

- Si, me va quedando mas claro

- Finalmente esta situacion lo llevé a cuestionarse su
propia resistencia, lo cual abrié un espacio para acep-
tar sus oportunidades de mejora en areas de su des-
empeno que se habian constituido en puntos ciegos.

- ¢Como es el proceso en si, cuanto dura, con qué fre-
cuencia te relines con tu coach?

- Dura entre 8 y 12 sesiones, dependiendo de cada
caso en particular. Las sesiones son de 1 hora y media
y entre sesion y sesion por lo general se le asignan ta-
reas al coachee en funcién de lo trabajado para que
pueda producir efectos y acciones concretas en su tra-
bajo. Es recomendable que el espacio donde se realiza
el proceso sea fuera de la oficina para no verse pertur-
bado por los requerimientos y demandas cotidianas de
la organizacion. Es importante tener en cuenta que los
verdaderos efectos del coaching se ven en la realidad
del trabajo.
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¢Como se llama este tipo de coaching?

- El coaching que hacemos en la consultora se llama
ARO: analisis del rol organizacional. Distanciandose
de otros enfoques de coaching que privilegian el de-
sarrollo personal del coachee, el ARO contextualiza a
la persona en ejercicio del rol dentro del sistema mas
amplio que es la organizacion y desde ese lugar inter-
viene. El ARO apunta a que las personas en organiza-
ciones desarrollen la capacidad para llevar adelante
sus roles de la mejor manera posible y a la vez en
sintonia con las metas de la organizacion. Para el
ARO es fundamental que el coachee se sienta res-
ponsable y autébnomo para solucionar problemas vy
desafios. La persona aprovecha sus propios recursos,
usa fuerzas externas que estan en la organizacioén y
las combina para realizar el rol con efectividad.

Es cierto que la organizacion necesita que sus funcio-
narios desarrollen habilidades que les permitan al-
canzar los objetivos pero el éxito solo tendra lugar si
se produce el impacto organizacional tanto como el
desarrollo personal y del rol.

)
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.COomMo sé si estoy frente a un buen coach?

- El coach debe ser capaz de escuchar reflexivamente
el discurso del cliente para precisar los determinan-
tes del problema, y lo que el cliente no logra percibir
a nivel personal, interpersonal y/u organizacional.
Ademas tiene que poder determinar resistencias al
cambio, temas o relaciones conflictivas. Y colaborar
en la generacion de alternativas de pensamiento o
accion que tiendan al cambio porque tiene la capaci-
dad de destapar la potencialidad de las personas,
permitiéndoles alcanzar objetivos que de otra mane-
ra son considerados inalcanzables.

Hace un trabajo bastante parecido al de un entrena-
dor deportivo exitoso que logra observar la potenciali-
dad de sus jugadores para ayudarlos a minimizar sus
debilidades a partir de sus propias acciones de cam-
bio. En definitiva la funcién del coach es ayudar a que
el cliente encuentre un espacio de conversacion don-
de puedan, en confianza, pensar sobre la organiza-
cién, su rol, sus emociones, el conocimiento no pen-
sado y las implicancias que todo eso tiene para la
participaciéon en el sistema, conseguir mas satisfac-
cion, tener logros, resolver conflictos, controlar el
estrés y mejorar efectividad.

En ese instante escuchamos “Tripulacion de cabina, cross

check y reportar”

Alvaro qued6 muy entusiasmado con nuestra conversacion y con ganas de realizar el coaching, que su jefe le ha
indicado y esperando poder vernos en un préximo viaje para seguir compartiendo este u otros temas... y de paso

me pidio la tarjeta.
Hasta la proximalll.

Monica Mintz

Avenida Apoquindo 6275 of. 83 Las Condes

Fono: 56-2-212382 56-2-212 1840 56-2-201-4101 Fax: 56-2-212 2967

4 info@thinkingnet.cl www.thinkingnet.cl
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