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RESUMEN

En el presente Trabajo de Fin de Grado se aborda el tema del coaching
ejecutivo. Partiendo de la definicion, del origen y de los tipos de coaching, nos
adentramos en el estudio concreto del coaching ejecutivo. A quien va dirigido,
sus caracteristicas y sus diferentes etapas, son conceptos analizados a lo largo
del trabajo.

La incidencia del coaching ejecutivo en una empresa es notablemente
visible. Mediante el incremento de autoconciencia y nuevos comportamientos
por parte del directivo, se logra una mejora en el ambiente laboral, una mayor
efectividad del liderazgo, un aumento de productividad, etc...el directivo que

opta por coaching ejecutivo se asegura el éxito de su evolucién empresarial.

Palabras clave: coaching, coaching ejecutivo, productividad empresarial,
liderazgo.

Clasificacion JEL: M10, M12, M53.

ABSTRACT

This end of degree paper deals with the subject of executive coaching.
Based on the definition, origin and types of coaching we discuss further in detail
the executive coaching. To whom is directed, its characteristics and its different

stages, are concepts discussed throughout the work.

The incidence of executive coaching in a company is notably visible. By
increasing self-awareness, and new behaviors by the managers, an
improvement in the working environment, a greater leadership effectiveness, an
increase in productivity, etc... is achieved. Managers who choose executive

coaching ensure the success of their business evolution.
Keywords: coaching, executive coaching, business productivity, leadership.

JEL Clasification: M10, M12, M53.



1. INTRODUCCION

Durante mucho tiempo, las empresas han puesto su atencién sobre los
costes, el servicio y la calidad, es decir, en las areas de produccion, basandose
en una direccion por objetivos. Sin embargo, el constante cambio y el
dinamismo de la sociedad actual dejan obsoletas formas de organizacion y
liderazgo que antes funcionaban. En los ultimos afios, las tornas han cambiado
y la atencién ha pasado a las personas y a sus competencias especificas,
como la creatividad, la innovacion, la comunicacion y las emociones,

basandose en una direccién por competencias y valores.!

Hoy en dia, los trabajadores cuentan con un alto nivel formativo y de
conocimientos. No solo tienen una titulacion universitaria, sino que también
dominan idiomas, e incluso poseen formacion de posgrado, por lo que estan
completamente formados y capacitados para poder desempefar un puesto de
gerencia. Sin embrago, puede que no sepan aplicar toda esa teoria a la

practica, produciendo un resultado insatisfactorio en el trabajo.

Evidentemente, todas las personas tienen una serie de habilidades y
capacidades. El problema es que, frecuentemente, desconocen cuales son,
como sacar el mayor partido, 0 cémo enfocarlas para alcanzar el rendimiento
deseado. El coaching ejecutivo trata de solucionar estos problemas en los
gerentes y directivos para lograr, entre otras ventajas: un aumento de
productividad, un mejor clima laboral y una mayor satisfaccion general en la

organizacion.?

Estos resultados del coaching se logran gracias al didlogo sincero y atento
entre coach y directivo a lo largo de las sesiones. El coach acompafara en el
aprendizaje al coachee para que éste consiga disminuir la brecha que existe

entre su situacion actual (lo que le preocupa o molesta) y su aspiracion futura.

1 Véase Gomez Checa, M., Heredia, M. (2012): “Coaching ejecutivo”, Trainning and
Development Digest Online.

2 Véase Cacho Utrilla, P., Grande-Torraleja , F., Pedrosa- Ortega, C. (2012). “Nuevos retos en
el desarrollo de carrera profesional: el modelo boundaryless career”. Universia Business
Review, n° 34, pp. 14-35
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El coaching ha evolucionado de ser un recurso para la resolucién puntual de
problemas hasta convertirse en una herramienta esencial para el desarrollo
proactivo del liderazgo. Tener un Coach ejecutivo se ha convertido incluso en

un simbolo de status.?

El coaching ha ido, pues, haciéndose cada vez mas importante en las
empresas y organizaciones, especialmente entre los responsables o gerentes
de las mismas. “Las empresas han palpado los beneficios que obtienen
cuando un alto ejecutivo vive un proceso de autoconocimiento para luego
potenciar sus fortalezas y una transformacion interna, la cual se ve reflejada en
sus comportamientos del dia a dia, ya que desarrollan competencias que les
permite dirigir a sus equipos de trabajo, facilitandoles la ejecucién, pues
aprenden a escuchar, apoyar, empatizar y retar a sus colaboradores a que
alcancen altos estandares. Adicionalmente, aprenden a manejar sus
emociones en funcion de sus propositos, creando estados de resiliencia y

entusiasmo e induciendo éstos a los miembros de sus equipos.™

2. ACERCAMIENTO AL COACHING

2.1. ORIGEN E HISTORIA DEL COACHING

Lejos de ser un invento moderno o una tendencia reciente con creadores
actuales, el coaching, como corriente de desarrollo personal, lleva funcionando

mas de 20 afos en todo el mundo.

Existe una diversidad de teorias acerca del origen del coaching. No es
posible identificar un origen Unico de manera clara e inequivoca, sino que
debemos entender al coaching como el producto de una conjuncion de
conocimientos adquiridos a lo largo de la historia del pensamiento, en relacion

estrecha con el desarrollo del potencial de los seres humanos.®

Leonardo E. Ravier, investigador de practicas de coaching, considera que la

Filosofia es gran parte del germen del coaching:

8 Véase Gonzalez, C., “Coaching ejecutivo ¢ es una moda o una tendencia?” Metas&Vision
4 Veéase Gonzalez, C., op.cit.
5 Véase Marin Talero, R. (2011). El coaching en la empresa.



El origen mas destacable corresponderia a Socrates y al arte de la
Mayéutica, a través del cual el cliente - coachee- encuentra su verdad, con una
funcién practica para su vida. Ha de reconocer que el conocimiento no esta en
el coach sino en si mismo, en el propio cliente ya que el coach trabaja,
emulando a SdOcrates, mediante el planteamiento de preguntas para que el
coachee encuentre sus propias respuestas, para que se cuestione lo que hasta

ese momento daba por sentado como Unica posibilidad.®

También vemos reflejado en el coaching el pensamiento de Platon, en
concreto, la estructura de sus diadlogos, donde podemos apreciar la importancia
de las preguntas como herramienta fundamental para crear las conversaciones.
Hacer las preguntas correctas es una habilidad profesional que el coach debe
desarrollar, ya que es a través de las conversaciones como se conoce al

coachee.’

La Filosofia existencialista y fenomenoldgica alemana, con autores como
Nietzsche, Heidegger, o Wittgestein, se centraba en la existencia individual, y
esto no es otro que el eje principal del coaching. Es asi como los seres
humanos tenemos la capacidad de darnos cuenta o tomar conciencia de

nosotros mismos para re-plantearnos nuestro propio proyecto de vida.?

La Psicologia también es una fuente del coaching, incluyendo el
psicoanalisis de Sigmund Freud, el humanismo de Carl Rogers, la logoterapia
de Victor Frankl, la psicoterapia cognitiva de Albert Ellis, la escuela de Palo Alto

de Paul Watzlawick y otros muchos.®

Por ultimo, podriamos sefialar como otro elemento propulsor del coaching a
las nuevas ideas de liderazgo y management de las nuevas generaciones de
guras americanos, como Stephen Covey, Peter Drucker, Peter Senge, Daniel

Goleman, Tom Peters y tantos otros, asi como de autores del desarrollo del

6 VVéase Ravier, L. (2005): “¢ Cual es la historia del coaching?”. Coaching Magazine n° 1 p.2

7 Véase ibid. p.3

8 Véase ibid. p.4

9 Véase Ortiz de Zarate, M. (2010). “Psicologia y Coaching: marco general y las diferentes
escuelas.” Capital Humano, n°243. p.56
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potencial humano, incluso algunas tradiciones espirituales como el budismo o

el sufismo1°.

En cuanto al origen y desarrollo etimolégico de la palabra “coach”, debemos
situarnos en el siglo XV en la ciudad Hungara de Kocs donde utilizaban unos
carruajes con modificaciones sustanciales que hacian el transporte entre
Hungria y Viena notablemente mas confortable para los pasajeros. Se
denominaban “kocsi szekér’ o “carruaje de kocs” y el término pas6 al aleman
como “kutsche”, al italiano como “cocchio”, al inglés como “coach” y al espafiol
como “coche”, dando lugar a un simil con la labor de un coach tal y como lo
entendemos en la actualidad es la de “transportar” personas de una situacion a
otra.!! Alrededor del afio 1850 evoluciona la acepcion de la palabra y comienza
a usarse el término coach en las universidades de Inglaterra para referirse al
entrenador académico y posteriormente deportivo también. No sera hasta el
afo1980 cuando surja el concepto de coaching tal y como lo conocemos al dia
de hoy, como una profesion con formacion y credenciales especificas,
consolidada como una metodologia con identidad propia. Es aqui cuando surge
el concepto de coaching ejecutivo como una nueva y poderosa disciplina, junto

con el coaching Personal y el Organizacional, entre otros.?
2.2. QUE ES EL COACHING

No existe una Unica e irrefutable definicibn de coaching, sino que su
significado se puede expresar de diferentes maneras, eso si, todas ellas con el
mismo trasfondo. Por ello, vemos a continuacion qué entienden la Federacion
de Coaching Internacional, la Asociacién Espafiola de Coaching o la prestigiosa
escuela de Lider-haz-GO por este concepto:

e De acurdo con la ICF (International Coach Federation) podemos definir
el coaching como “una 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

10 \Véase ibid., p.57
11 Véase Ravier, L. op. cit. p.2
12 \Véase Ortiz de Zarate, M. op.cit. p.59



profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora su

calidad de vida.

En cada sesion, el cliente elige el tema de conversacion mientras el
coach escucha y contribuye con observaciones y preguntas. Este
método interactivo crea transparencia y motiva al cliente para actuar. El
coaching acelera el avance de los objetivos del cliente, al proporcionar
mayor enfoque y conciencia de sus posibilidades de eleccion. El
coaching toma como punto de partida la situacion actual del cliente y se
centra en lo que éste esté dispuesto a hacer para llegar a donde le
gustaria estar en el futuro, siendo conscientes de que todo resultado
depende de las intenciones, elecciones y acciones del cliente,
respaldadas por el esfuerzo del coach y la aplicacion del método de

coaching.”®

e ASESCO (Asociacion espafola de coaching) define el coaching como
“un proceso de entrenamiento personalizado y confidencial mediante un
gran conjunto de herramientas que ayudan a cubrir el vacio existente
entre donde una persona estd ahora y donde se desea estar. Es el arte
para que la personas consigan lo mejor de si mismas en todo aquello
gue deseen, mediante una relacion continuada, se requiere un alto nivel
de entrega y energia por ambas partes, pero bien es cierto que el trabajo
duro proporciona grandes satisfacciones.

Se podria decir que el coaching es el arte de trabajar con los demas
para que ellos obtengan resultados fuera de lo comin y mejoren su
actuacion. Es una actividad que genera nuevas posibilidades para la

accion y permite resultados extraordinarios en el desempefio.

El coaching es mucho mas que una herramienta para la gestion, es un
modo de ser y de hacer cotidianamente. Lo que lo convierte en una

herramienta genial en la gestion de empresas y una herramienta de

13 VVéase International Coach Federation Espafia: “Definicion del coaching segun ICF”.



valor incalculable en el desarrollo personal para obtener metas tanto

personales como profesionales.”*

La escuela de coaching Lider-haz-GO! focaliza en el desarrollo de
profesionales en el ambito organizacional y define el coaching como
‘una metodologia que consigue el maximo desarrollo profesional vy
personal de las personas y que da lugar a una profunda transformacion,
generando cambios de perspectiva y aumento del compromiso y la
responsabilidad, lo que se traduce en mejores resultados.

Es un proceso sistematico que facilita el aprendizaje y promueve
cambios cognitivos, emocionales y conductuales que expanden la

capacidad de accién en funcion del logro de las metas propuestas.

Se trata de una disciplina emergente que trabaja en la facilitacion de los
procesos de desarrollo de las personas: en la evolucion profesional, en
los transitos de la carrera laboral, en el logro de objetivos, en la
disolucion de obstaculos para el crecimiento personal y en la busqueda

del mejoramiento de los niveles de rendimiento.”*®

Tras estas definiciones, concluimos que el coaching es un acompafiamiento

por parte del coach al coachee (cliente) mediante el cual éste Ultimo podra

superar aquellas barreras que le impiden alcanzar sus obijetivos, tanto

personales como profesionales. Conlleva varias sesiones, a lo largo de varios

meses, en las que en base al vinculo creado entre coach y coachee éste

descubra por si mismo qué es lo que realmente busca, a donde quiere dirigirse

y qué medios desea emplear para alcanzarlo.

2.3.

La

TIPOS DE COACHING

implantacion del coaching en los Udltimos afios estad teniendo una

favorable recepcion por parte de la sociedad, tanto desde la perspectiva

14 Véase Asociacion Espafola de Coaching: “El Coaching”.
15 Véase Lider-haz-GO: “; Qué es el coaching?”.



individual personal como desde la de un ejecutivo dirigente de una empresa. Es
por ello que han ido evolucionando y diferenciandose varios tipos de coaching.

Los tipos de coaching se podrian clasificar de diversas formas, atendiendo
al tipo de interaccion (telefénico, presencial, videoconferencia...) o al area de
trabajo (personal, deportivo, empresarial...), 0 a las escuelas que han surgido
en las diferentes partes del mundo (escuela norteamericana, europea y

chilena).

A continuacién, exponemos una clasificacion atendiendo a la persona a la
que va dirigido, es decir al 4rea de trabajo, dependiendo de la finalidad que

busca este coachee:

COACHING

DEPORTIVO PERSONAL EMPRESARIAL EJECUTIVO

2.3.1. Coaching deportivo

El coaching deportivo trabaja en el ambito del deporte. El coachee es un
deportista, entrenador, o equipo al que el coach acompafara para ayudarle a
alcanzar sus objetivos en lo referente a la salud, ejercicio, deporte y
competicion. Persigue la maximizacién del rendimiento deportivo, fortaleciendo

las habilidades del coachee mediante la motivacién y compromiso.'6
2.3.2. Coaching personal

El coaching personal o life coaching esta orientado a tratar con individuos
su esfera personal, en su vida cotidiana, no nos referimos al ambito
empresarial. Trabaja con coachees en ejercicio de su rol como individuo, como
madre o padre de familia, estudiante, pareja afectiva...asi cuando el
desempeiio de una de estas funciones sociales no produce una sensacion

reconfortante o aparece algun problema la que hacer frente, se puede recurrir a

16 Véase Gutierrez, D., y Scheele, S.: “Anatomia del Coaching Deportivo” p.3
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un coach que ayuda al coachee a conseguir metas como encontrar el trabajo
de sus suefios, bajar de peso, estar a gusto en pareja, tener un balance entre
la familia, el trabajo y la vida personal, desarrollar inteligencia emocional...u
otros muchos, consiguiendo asi que emprenda acciones exitosas en su rutina

diaria.’
2.3.3. Coaching empresarial y organizacional.

El coaching empresarial o corporate coaching esta dirigido a la pequefia y
mediana empresa (PYME), mientras que el Organizacional trabaja con las

grandes corporaciones.!®

Se basa en la idea de trasformar a las organizaciones a través de la
transformacién de los empleados que trabajan en ellas, “cuando un individuo
cambia, se impacta el medio que lo rodea ocurriendo un efecto micro que se

traslada a un nivel macro”.1®

Como se puede observar de las lineas anteriores, este tipo de coaching se
desarrolla a nivel interno de la empresa. Busca potenciar las habilidades de los
empleados, prevenir la perdida de la pasiébn por el trabajo, corregir
comportamientos inapropiados o combatir el desempeiio insatisfactorio para,
por ejemplo, disminuir el riesgo de cierre y descubrir formas de expansion del
negocio, alinear los valores laborales de los trabajadores con los valores
empresariales, asi como alcanzar objetivos en ventas, en marketing, en

comunicacioén, o en cualquier otro proyecto especifico.?°

Este tipo de coaching también hace hincapié en facilitar la comunicacion y
acercamiento entre los empleados para que puedan compartir experiencias e

ideas con la finalidad de lograr un ambiente laboral 6ptimo y productivo, valorar

17 Véase Sarmiento, A.M?: “Tipos de coaching”. Lo que quieres saber sobre coaching y no te
has atrevido a preguntar

18 \Véase Sarmiento, A.,M? op. cit.

19 Véase Escuela de Formacion Integral en Coaching EFIC: “Coaching empresarial y
organizacional’

20 Véase ibid.
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la trasmision de conocimientos como algo positivo para la empresa. Trabaja

asi, en crear estrategias conjuntas y limpiar el clima organizacional.?!
2.3.4. Coaching ejecutivo

El coaching ejecutivo va dirigido a los gerentes de las empresas tratando
tanto la relacion de éstos con sus empleados, como con su empresa, y consigo
mismos. Intenta que el ejecutivo descubra sus puntos fuertes y débiles, trabaje
esas fortalezas y las dirija hacia la transformacion personal en un gerente mas
eficiente al modificar su estilo de gerenciamiento y corregir sus actitudes
negativas. De esta manera, mejorara su estilo de liderazgo personal

convirtiéndose en un mejor lider y aumentara su valor en la organizacion.??

Sera en esta modalidad sobre la que entraremos a conocer mas en
profundidad a lo largo de este trabajo. No obstante, antes de adentrarnos en su
estudio, explicaremos dos metodologias complementarias al coaching que
pueden ayudar a un coach a ser mas efectivo. Tanto la Programacion Neuro
Linguistica como la Inteligencia Emocional contribuirdn a sustituir los
pensamientos negativos y auto limitantes para provocar un cambio real en la

persona.

3. PROCESO DE COACHING EJECUTIVO

3.1. A QUIEN VA DIRIGIDO

En la sociedad de mercado actual donde la competencia entre empresas es
feroz, unicamente aquellos directivos que lideren, orienten y motiven a los
miembros de sus equipos de trabajo y a los trabajadores de su empresa en

general, lograran alcanzar el éxito.??

De este modo, el coaching ejecutivo va dirigido a directivos, ejecutivos y
gerentes, con el fin de ayudarles a desarrollar capacidades y competencias

para planear, administrar, gestionar y dirigir su empresa o departamento desde

21 Véase ibid.

22 \/éase Fernandez Proietto, A. : “Coaching Personal, Organizacional y Ejecutivo”

23 Anoénimo (s.f.): “Manual de coaching”. Revista on-line sobre Marketing, comercio electronico,
disefio y publicidad on-line. p.4
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una perspectiva ética, responsable y sostenible, teniendo en cuenta los
objetivos de la propia empresa dentro de los cuales debe encuadrar su plan de

accion para lograr los objetivos propuestos.?*

A través del Coaching ejecutivo se le dota al ejecutivo de herramientas
con las que él mismo liberara su potencial, ampliando sus limites y superando
barreras. Para ello, durante el proceso de coaching se crea un ambiente de
reflexion y movilizacion que abre nuevas posibilidades de actuacion para asi
transferir r@pidamente a su rol laboral unos resultados especificos y esperados
sobre objetivos determinados. Logra, por tanto, maximizar su desempefio
laboral. En sintesis, “el objetivo principal del coaching ejecutivo es lograr un
cambio sostenido en la conducta de un ejecutivo para la mejora de su

rendimiento”.?®

3.2. EL COACH

En todo proceso de coaching las dos personas mas importantes son el
coachee y el coach. En el coaching ejecutivo el coachee o cliente es un gerente
0 ejecutivo que pretende conseguir cambios en su conducta que le permitan
alcanzar las metas profesionales que se haya propuesto. Este aprendizaje lo
hara con el coach, que serd el encargado de guiar al gerente en el
autodescubrimiento de sus recursos internos para alcanzar el objetivo
marcado. El coach actia siempre desde un segundo plano, siendo le coachee

el verdadero protagonista.2®

Para lograr su funcion, el coach, debe actuar con imparcialidad, siendo

consciente de su entorno y de si mismo, actuando con sinceridad y honestidad.

Coordinara un dialogo con el coachee a lo largo de las sesiones, que como
veremos mas adelante, esta basado en preguntas certeras. Las preguntas son

clave para el desarrollo del proceso y debe saber escuchar las respuestas del

24 Mufioz, F. (2007): “Coaching ejecutivo y responsabilidad social corporativa”. Gestiopolis

25 Palacios, J. (2011): “El coaching ejecutivo eleva la productividad de las empresas”. El portal
del capital humano.

26 Véase Motivat Coaching. (s.f.): “Coaching”.
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coachee, no solo las verbales sino también su lenguaje corporal, del que

obtendra informacién que le sera til para profundizar en el proceso.?’

Entre el coach y el coachee debe existir una relacion de confianza donde el
coachee se sienta agusto para trasmitir al coach sus miedos o problemas, solo
asi podran avanzar en la direccion adecuada. Para fomentar este sentimiento
el coach debe mostrar interés por lo que el coachee cuenta, respetando y
aceptando sus pensamientos y sentimientos. De este modo, si el coach se
muestra interesado y comprometido por la realidad y posibilidades del coachee,
éste se sentird mas motivado para realizar el cambio que busca. Comprender
como Ve las situaciones el coachee es fundamental para construir la confianza

necesaria. 28

CUALIDADES DE UN COACH

) ) Es consciente de si
Es imparcial Sabe escuchar .
mismo
Respalda Es perceptivo Es atento
Es consciente de su . N
Se interesa Destila credibilidad
entorno

Fuente: Tabla de creacion propia

Una vez que hemos determinado las caracteristicas que debe poseer un
buen coach debemos analizar las ventajas y desventajas de contar con un

coach ejecutivo interno o externo a la empresa:

En el ambito del coaching ejecutivo podemos encontrarnos bien
con coaches externos a la organizacion o bien internos, la decisién dependera
de las necesidades que se quieran cubrir y de las situaciones especificas de

cada caso.

27 \éase ibid.
28 \/éase ibid.
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El coaching ejecutivo interno requiere de una inversion menor, ademas
el coach interno ya esté familiarizado con la empresa y conoce las relaciones,
los aspectos politicos y de poder. Sin olvidar que el aprendizaje por parte del

coach interno se queda dentro de la organizacion para el futuro. 2°

No obstante, existen también importantes desventajas de este tipo de
coaching ejecutivo que contravienen principios fundamentales del coaching,
como puede ser la confianza o la neutralidad. La confianza de los coachees en
el coach interno puede disminuir ya que éstos ultimos forman parte del propio
sistema al que el coachee pertenece y por lo tanto el grado de apertura puede
ser menor en empresas con climas tensos. Asi mismo, y como consecuencia
de que el coach interno forma parte del sistema, puede perder la visibn no
sesgada de un coach externo. Es dificil ser parte del problema y la solucién al
mismo tiempo por lo que el coach externo como individuo externo que es podra

acompaniar el cambio mas efectivamente. 3°

La eleccion de un coach interno o externo no viene marcada por patrones
concretos, sino que habrd que aprovechar las ventajas de cada uno en
atencion al perfil del gerente que reciba el coaching o el tamafio de la empresa.
Asi por ejemplo para altos perfiles no nos ayuda el coaching ejecutivo interno,

pero para los mandos intermedios podria resultar interesante.3!
3.3. LAS PREGUNTAS PODEROSAS

El éxito del proceso de coaching ejecutivo, y de cualquier otra de sus
modalidades, se basa en las preguntas que realiza el coach durante las
sesiones al directivo para que éste desarrolle todo su potencial ofreciendo un

cambio de perspectiva significativo.3?

Son preguntas efectivas aquellas que llevan al coachee a ver su problema
desde otra perspectiva, otro enfoque, que reconfiguran su forma de definir el

asunto, problema o ambicién, que le permiten descubrir nuevas soluciones.

29 \Véase Pigueras Gomez, C. (2014): “Coaching ejecutivo interno ¢ buena idea?”.
30 VVéase ibid.

31 Véase ibid.

32 \Véase Piqueras, C., (2014): “El arte de hacer preguntas en el coaching”
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“Las preguntas del coach no son para obtener mas informacion del cliente, sino
para hacerle pensar, sentir o reaccionar de manera diferente acerca del asunto

que se esta tratando.33

Para formular estas preguntas efectivas el coach no necesita conocer
detalles técnicos ni saber en profundidad como el coachee llego a la situacion
indeseada en la que se encuentra, puesto que si entra en sintonia con las
emociones del coachee, més riesgos tendra de quedarse atascado con é€l, en
Su misma situacion, sin avanzar. Es decir, el coach no se centra en los
problemas del coachee segun han sido definidos por éste, sino en la forma en

la que los define.3*

Las preguntas han de ser poderosas que creen un impacto en la otra
persona. Se trata de hacer las preguntas adecuadas, de la forma adecuada, en
el momento adecuado, para ayudar al coachee a reflexionar, replantearse su

situacién y pasar a la accién.3®

Recordemos que el coaching parte de la idea de que el coachee tiene en
su interior las soluciones a sus problemas, por lo que a través de las preguntas
el coach posibilita que encuentren tales respuestas por si mismos.3¢ El coach
debe hacer las preguntas correctas, no dar las respuestas correctas.3’

Estas preguntas poderosas tienen una serie de caracteristicas que

describimos a continuacion:

- Simples: deben ser preguntas breves, que eviten distracciones y se
centren en lo esencial.®® Cuando se enuncian preguntas en exceso,
demasiado largas y complicadas muchas veces llevan encubiertas la
propuesta de soluciones, una justificacion de la presencia del coach...

que interfieren en la autonomia del cliente.3°

383 Véase Cardon, A, (s.f.): “Caja de herramientas II: habilidades interrogativas en el coaching”.
ANSE, Le coaching global.

34 \Véase Cardon, A., op. cit.

35 VVéase Piqueras, C., op. cit.

36 Véase ibid

37 VVéase Goma, H., (2009): “el coaching teleolodgico y el secreto de las preguntas poderosas”.

38 Véase Ariza Rossy, B., (2014): “La herramienta del coaching por excelencia: las preguntas
potentes”. Filocoaching.

39 VVéase Cardon, A., op. cit.
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- Abiertas: las preguntas deben dejar margen al coachee para responder,
un espacio amplio para que se exprese de manera autentica, sin
sentirse coaccionado en su eleccion de la respuesta. No obstante, a
medida que el proceso avanza y nos acercamos al final, el coachee
tiene que decidir y actuar. Si esto no lo ha logrado aun, si las opciones
no han surgido en su discurso previo, se permite que el coachee le
presente alternativas mediante preguntas cerradas. “¢ Prefiere la opcion
A, B o C?, 0 ¢Va a reaccionar de manera inmediata o prefiere dejar que

el asunto madure durante algun tiempo?”, por ejemplo.*°

Las preguntas cerradas dirigen al coachee hacia una conclusién, sin
influir para nada en el contenido de su eleccion, nunca deben empujar al
coachee hacia una decisién que por la experiencia del coach le parece

la correcta, ni reflejar la opinién o hipétesis preconcebida del coach.4!

- Orientadas al futuro: los coaches formulan preferentemente preguntas
centradas en provocar una accion ya que el proceso de coaching se
centra en actuar y conseguir resultados. Por el contrario las preguntas
analiticas se centran en obtener informacion sobre el contexto historico
del problema del coachee, justificaciones, explicaciones... por lo que
reciben respuestas sobre el pasado. Por tanto, las preguntas analiticas
no son las preferidas por los coaches que desean ayudar al coachee a

obtener un cambio activo orientado al futuro que le lleve al éxito.*?

- ¢Qué...? ;Para qué...? o 4Como...?7:
Preguntas que comienzan por “qué, para qué o como” son preguntas
poderosas que invitan al coachee a pensar, reflexionar y razonar. La
mayoria de las veces encaran el presente, una situacién concreta y

llevan a la accion.*3

40 Véase ibid

4l Véase Goma4, H., op. cit.

42 VVéase Cardon, A., op. cit.

43 Véase Fusté, M., (s.f.): “Herramientas de coaching: utiliza preguntas poderosas”.
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Entre estas particulas interrogativas no hemos mencionado el ¢por
qué...? Y es que el por qué tiene muchas veces una connotacién “de
juicio y de culpa”™*. El por qué remite al pasado, a las causas, a hechos
gue no podemos cambiar, provocando que el coachee se estanque en
su punto de vista, que “deambule en la misma estructura de referencia
limitada”. Sim embargo puede haber casos en los que un “;por que?”
sea necesario para que el coach capte la manera general de sentir y

pensar del coachee, comprenda sus ideas y su modelo de conducta.*®

Por ejemplo, en lugar de preguntar “; Por qué cree que tiene tanta mala
suerte?” es mas proactivo preguntar “; Cédmo puede evitar esta situacion
en el futuro?”, o en lugar de preguntar “jpor qué le pasa siempre lo

mismo?” es mas proactivo preguntar “;qué puede aprender de esta

experiencia?”.46

3.4. FASES

El proceso de coaching ejecutivo se desarrolla en varias etapas a lo largo
de las diferentes sesiones pero antes de empezar, las partes firman un

acuerdo donde reflejan su compromiso.

Las etapas se inician con una detallada recogida de informacién para, acto
seguido, marcar los objetivos que se quieren lograr y posteriormente analizar
las acciones mas oportunas que permitan al coachee alcanzar esos objetivos
establecidos. El proceso no termina aqui, es de vital importancia la labor de
seguimiento a lo largo del mismo y la evaluacion final que nos permite medir el

avance logrado.

Diagnostico Plan de

accion

Acuerdo de la Objetivos
realidad

Seguimiento Valoracion

44 Véase Goma, H.,op. cit.
45 Véase Cardon, A., op. cit.
46 \Véase Fusté, M., op.cit.
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3.4.1. Acuerdo

Antes de comenzar el proceso de acompafamiento del coachee se crea,
como en la mayoria de las profesiones, un acuerdo explicito y contractual. En
este caso, sirve tanto para posicionar al coach en la especificidad del proceso
como para definir los limites y caracteristicas de la relacién entre el coach y el
coachee. Es decir, es un trabajo contractual de aclaracion precedente que
permite sentar las bases de la relacién profesional y personal que va a unir al

coach y coachee.*’

Este acuerdo al que llegan ambas partes debe contener las lineas
generales y pardmetros especificos de la relacion de coaching, como pueden
ser aspectos logisticos, honorarios, concertacion de citas (horarios, duracion y

lugar), participacion de terceras personas si fuera necesario, etc...*®

Asi mismo, refleja las responsabilidades del coach y del coachee, y clarifica
lo que se ofrece y lo que no se ofrece para evitar futuros malentendidos. En
esta linea, el documento también recoge la forma de proceder en caso de que

se presenten inconvenientes en el desarrollo del proceso.*°

Lo mencionado en los péarrafos superiores responde a una concepciéon de
contrato estandar, no obstante durante una relacién de coaching aparecen de
manera imprevisible, respondiendo a la evolucion del propio proceso, nuevas
tematicas, nuevos objetivos 0 nuevas necesidades que tienen cabida en
“subcontratos” o “mini contratos”. Estos recogen los nuevos ajustes y orientan
de nuevo el trabajo de una manera mas concreta o hasta entonces

imprevisible.%0
3.4.2. Diagnostico de larealidad

Es necesario describir la situacion actual, el estado de las cosas y la

posicion inicial del coachee para tener un instrumento de referencia con el que

47 Véase Cardon, A., (s.f.): “Caja de herramientas lll: el contrato en el coaching”. ANSE, Le
coaching global.

48 VVéase ibid.

49 Véase ibid.

50 Véase ibid.
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comparar los resultados finales del proceso de coaching y poder ver el

desarrollo alcanzado en relacién con el punto de partida. 5

Para hacer este diagndéstico de la realidad del momento contamos con una
serie de instrumentos, informes y evaluaciones de los que describiremos a

continuacion los dos mas usados:

= Feedback 360°

Esta herramienta es imprescindible en un proceso de coaching ya que
nos proporcionara las opiniones de terceros del entorno laboral del coachee.
Nos permite conocer cdmo le ven otros grupos de interés (un superior
jerarquico, subordinados, clientes, proveedores...) y lo que esperan que él

pueda cambiar para mejorar su inter relacion.>?

Para asegurar la eficacia de este instrumento se debe concienciar a los
participantes sobre la importancia de sus respuestas, y asegurarles la
confidencialidad de las mismas ya que nos interesa que contesten con la mayor
sinceridad posible para que el coachee tome conciencia del impacto que hasta
ahora han tenido sus actos.>®

Las carencias y problemas que hayan sefalado, sobre el directivo, los
citados grupos de interés, ayudaran a la elaboracion posterior de un plan de

accion, para lograr un cambio y mejora.>*

= DAFO

El analisis DAFO consiste en una autoevaluacion del coachee en la que

identifica sus debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades. Mediante su

51 Véase Macias, A, (s.f.): “Etapas de un proceso de coaching ejecutivo”
52 \Véase Coaching Max (s.f.): “4 Qué es el coaching ejecutivo? Etapas.”
53 VVéase Gomez Checa, M., Heredia, M., op.cit.

54 VVéase Mufioz, F. op. cit.
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propia evaluacion tomara consciencia de los elementos que le faltan y los que

quiere adquirir, complementar o mejorar a lo largo del proceso.%®

Detectara asi sus puntos débiles y fuertes sobre los que podra trabajar.
Primeramente, se abordan las fortalezas y puntos fuertes del coachee
comprometiéndose éste a su mejora, después se le ayuda a mejorar las
capacidades que tiene menos desarrolladas e incluso a exteriorizar aquellas

cualidades que posee y ni siquiera sabe que tiene.>
Realizado este analisis se debe poder contestar a las siguientes preguntas:

- ¢Como se puede explotar cada fortaleza?
- ¢Como se puede aprovechar cada oportunidad?
- ¢Como se puede detener cada debilidad?

- ¢Como se puede defender de cada amenaza?
3.4.3. Objetivos

Con los resultados de ese primer diagnostico de la situacion y la voluntad
de trabajar puntos concretos, se pueden fijar objetivos que el directivo desea
conseguir. El establecimiento de objetivos es la base del coaching. El coach,
ayudara al coachee a descubrir y fijar las metas que quiere alcanzar, cuya

consecucion se trabajara a lo largo de las sesiones.

Identificara objetivos tanto de largo como de corto plazo para la adopcién de
las acciones oportunas que nos ayuden a coseguirlos. Entre los objetivos mas
frecuentes que se suelen fijar en un proceso de coaching ejecutivo se
encuentran “aquellos destinados a lograr una mejora en la gestion y
administracion, tales como incrementar la productividad y la rentabilidad,
mejorar la calidad del trabajo realizado, la eficiencia, la capacidad organizativa
y la gestion y planificacion del tiempo, aumentar la competitividad, conseguir

una mayor optimizacion y reduccion de costes, lograr mejores resultados en

55 VVéase Coaching Max. op. cit.
56 \Véase Mufioz, F. op. cit.
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cuanto a la captacién, potenciacién y retencién del talento, obtener mayores

beneficios econdémicos, etc. “°7

Podemos identificar un segundo grupo de objetivos enfocados a
competencias y habilidades directivas, como “trabajo en equipo, liderazgo,
atencion al cliente, comunicacion, técnicas de negociacion, habilidades
comerciales, delegacion, direccion de reuniones, hablar en publico, trabajo por
objetivos, motivacion, control del estrés, flexibilidad, planificacion estratégica,
gestion del cambio y la adversidad, toma de decisiones, gestion de redes

sociales, potenciacion de la creatividad, innovacion e intuicion, etc.”®8

Si vamos mas alla, cabe la posibilidad de plantearse un tercer grupo de tipo
social y solidario, tales como “implementar en su empresa politicas de
conciliacién de la vida profesional y laboral y de igualdad de oportunidades,
protecciobn medioambiental, accion social, gestion social de los Recursos
Humanos, verificacion de la responsabilidad social en la cadena de suministro,
practicas ecoeficientes, potenciacion de la reputacién corporativa, la
transparencia y el buen gobierno, posicionamiento de la marca en base a
determinados valores sociales, creacibn de una cultura corporativa

fundamentada en valores, etc.”®®

Los objetivos deben estar siempre formulados en positivo, en términos de
acciones que queremos que ocurran. Por ejemplo, en vez de formular “no
estresarme cuando vaya a terminar la jornada y no haya terminado mis
tareas”, deberiamos decir “tranquilizarme cuando vaya a terminar la jornada

pase lo que pase”.®°

Determinar objetivos correctos y bien definidos no siempre es facil, por lo
gue se propone a continuacién un método para formular debidamente los

objetivos: La metodologia SMART:

La metodologia SMART ha cobrado gran credibilidad y popularidad por sus

resultados en los ultimos afos. La palabra SMART es un acronimo en inglés

57 Véase ibid.
58 Véase ibid.
59 VVéase ibid.
60 \Véase GOmez Checa, M., Heredia, M. op.cit.
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gue representa los adjetivos basicos de un objetivo: Specific, Measurable,
Achievable, Realistic y Time-based, lo que traducido al espafiol quedaria

como:f?

SPECIFIC-
ESPECIFICOS
IMELY- EASURABLE-
HEMPO MEDIBLES
DETERMINADO
EALISTIC- TTAINABLE-
REALISTAS ALCANZABLES

- Especifico - Los objetivos deben ser lo mas especificos posibles, lo
mas concretos y detallados que se pueda. En caso de enunciarlos de
manera general se corre el riesgo de caer en la ambigiedad y los

resultados también lo seran.

- Medible - los objetivos deben ser medibles, esto es, nos deben permitir
saber si los estamos cumpliendo o no estamos llegando a lo propuesto.
Es necesaria la existencia de parametros que nos indiquen si vamos por
el buen camino o si nos estamos desviando para, ante el dltimo caso,

tomar las medidas correctoras necesarias.

- Alcanzable -> Objetivos desmedidos pueden hacernos caer en la
insatisfaccion, enojo o decepcion si no los cumplimos. Para evitar esto,
debemos elegir objetivos que presenten evidencias de que pueden ser
totalmente alcanzables, y es que nuestra predisposicion es muy
importante, muchas veces con pensamientos negativos nos limitamos a

nosotros mismos. También es importante hablar con todos los miembros

61 \Véase Fuentes Abanades, E. (s.f.): “Buena formulacion de objetivos. Método SMART”.
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involucrados si se trata de un objetivo colectivo para que estén

comprometidos con ellos y con el equipo.

- Realista > Esta caracteristica esta directamente relacionada con la
anterior, ya que manifiesta que los objetivos propuestos deben ser
acordes a nuestras posibilidades. Es importante tener en cuenta los
recursos de los que disponemos, los que vamos a necesitar, nuestras

capacidades, efc...

- Temporizado - los objetivos deben estar acotados en el tiempo, deben
tener un limite temporal para su consecucién que nos ayude a no caer
en la relajacion y postergarlos. Ademas una planificacion siempre es

buena para crear un compromiso con NOSotros Mismos.
3.4.4. Plan de accioén

Una vez reunida toda la informacioén anterior, hay que actuar de forma
sostenida en el tiempo. Al final de cada sesion, se acordaran una serie de
ejercicios para poner en practica lo tratado a lo largo de la sesion, y que el
coachee tendra que realizar en su jornada de trabajo individual. ElI coach
acompafard de cerca este proceso ayudando a superar las dificultades que

aparecen al llevar a la practica las actuaciones.

Durante el proceso el coachee sera capaz de emprender acciones efectivas
gue modifiqguen o enriquezcan su comportamiento para mejorar y desarrollarse

profesionalmente.

Es importante el grado de compromiso del coachee con su objetivo. Que se
sienta responsable del cambio es clave para su automotivacion y querra

sentirse pate de la solucion, moviéndose en la direccion del objetivo deseado.®?
3.4.5. Seguimiento

El seguimiento es, en la mayoria de los casos, lo que marca la efectividad

del proceso y la consolidacion de los habitos que se van trabajando. Consiste

62 \Véase GoOmez Checa, M., Heredia, M. op.cit.
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en que coach y coachee van revisando juntos las necesidades que van
surgiendo, las dificultades y los logros producidos, es decir, se va confirmando

si el plan de accién es efectivo 0 no.%3

Los ejercicios que no se hayan realizado, se analizan y se estudian a fin de
comprobar si siguen siendo necesarios 0 no, en caso afirmativo, se ajusta el
plan de trabajo para que se puedan llevar a cabo, y en caso negativo son
descartadas. Asi mismo, también se analizan los cambios positivos, estudiando
el impacto que han generado y pudiendo modificar el objetivo general debido a

estas mejoras obtenidas.%
3.4.6. Valoracién

La valoracion del proceso de coaching ejecutivo nos permite medir el
avance logrado en tres aspectos del coachee: rasgos personales,
comportamientos y resultados de negocio.

En relacion con los rasgos personales se comprueba si el coachee ha
mejorado en sus capacidades directivas y de gestion. Para ello se puede volver
a pasar el mismo cuestionario que se paso6 al principio del proceso a otros
grupos de interés (un superior jerarquico, subordinados, clientes,
proveedores...) para ver si las nuevas habilidades del coachee responden a

sus expectativas.®®

Para valorar los resultados relacionados con el cambio en comportamientos,
se realizan evaluaciones de desempefio que permitan verificar si las mejoras
obtenidas realmente afectan positivamente en las tareas que el coachee

desempefia en la empresa. ¢

Del mismo modo, un proceso de coaching ejecutivo debe ser también
medido como una inversion susceptible de producir rentabilidad. En este
ambito numerosos estudios presentan “incrementos en productividad tras

programas mixtos de formacién y coaching de un 80% frente a la formacion

63 VVéase ibid.
64 \Véase Coaching Max. op. cit.
65 Véase ibid
66 VVéase ibid
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sola; un retorno de la inversion (ROI) de seis veces el coste del coaching en
desempeiio y calidad de las mejoras; y evaluaciones muy positivas del valor del
coaching en relacién al dinero y tiempo invertido.”®” Por supuesto, depende de
la complejidad de los problemas a tratar y la facilidad con que pueden
cuantificarse los rendimientos adicionales obtenidos desde y a partir del
proceso de coaching ejecutivo realizado.

4. METODOLOGIAS AUXILIARES AL COACHING
EJECUTIVO

4.1. PROGRAMACION NEURO LINGUISTICA

La PNL (Programacién Neuro Linguistica) se inici6 en los afios 70, con
John Grinder y Richard Bandler, un linguista el primero y un matematico y
terapeuta le segundo, quienes se propusieron averiguar, qué es lo que hacia
que determinadas personas fueran excelentes en su ocupacion Yy otras en
cambio, no. Por esto se le ha llamado a la PNL “la ciencia o el arte de

excelencia personal’.

En esta metodologia, el término “programacion” hace referencia a la
estructura mental del ser humano que actia como un programa que procesa
todo lo que percibimos. Creamos nuestros propios programas que determinan
nuestro comportamiento. Se refiere a nuestros habitos, patrones inconscientes

de comportamiento, programas y estrategias.

El término “neuro” sefala el proceso mediante el cual las neuronas reciben
la informacién del mundo exterior. Todas las sensaciones que nuestros
sentidos recogen del medio y las transforman desde la Optica personal e

individual.

Finalmente, la “linguistica” indica el lenguaje como medio idéneo para

expresar todo eso que procesamos y percibimos, para comunicarnos.68

67 VVéase De Haro Garcia, JM., (2012): “El analisis de los resultados del coaching ejecutivo: una
propuesta de clasificacion”. Papeles del Psicologo, 2012. Vol. 33(3), pp. 221-226.

68 \Véase Malonda Ricart, J. (2009): Evolucion Humana Consciente. Programacion
neurolinglistica e hipnosis.
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La PNL tiene como base la creencia de que toda actividad humana sigue un
patron que puede ser identificado e imitado. Como explica la Asociaciéon
Espafola de Programaciéon Neurolinguistica, tiene por objetivo “identificar y
describir el modelo de funcionamiento de cualquier habilidad especial y/o
excepcional del ser humano, para que asi pueda ser comunicada, comprendida

y utilizada por cualquier persona que lo desee.”®®

La PNL presupone que la realidad en la que creemos es nuestra percepcion
de la realidad, que ademas se encuentra limitada por nuestra condicion
humana. Nuestro concepto de la realidad lo obtenemos gracias a los estimulos
gue recibimos por los 5 sentidos, que provocan una emocion, frente a la que
generamos una respuesta. Esta respuesta sera satisfactoria o no dependiendo
del grado de certidumbre que tengamos de esa sensacién producida
(aceptamos con mayor facilidad lo conocido, lo desconocido produce
desconfianza al encontrarse fuera de nuestra zona de confort). Por lo tanto, a la
hora de comunicarnos, debemos estar abiertos a un gran abanico de
posibilidades para evitar malentendidos, ya que la respuesta que recibimos de
los otros nos serd util o no, dependiendo de la interpretacién que hagamos de

ella.”®

En definitiva, como indica la psicéloga, formadora y coach Lucia Molet, la
PNL nos proporciona:’*

- Una manera de entendernos y entender al otro.

- Herramientas para detectar como hacemos bien lo que hacemos bien y
repetirlo en cualquier momento.

- Buenas estrategias para comunicarnos con nosotros mismos y con los
demas.

- Capacidad de comprension de los que nos rodea posibilitandonos
reaccionar ante nuevas situaciones.

- Facilidad para tomar las decisiones adecuadas.

- Reconvertir problemas en oportunidades.

- Partir de la premisa de la confianza en uno mismo y en otros y trabajar

desde el potencial que todos llevamos dentro.

69 \Véase Asociacion Espafola de Programacion Neurolinglistica: “; Qué es la PNL?”
70 VVéase Molet, L (2009): Curso de programacién neurolinguistica y coaching.
71 VVéase ibid

27



De todo lo anterior, deducimos que el coaching ejecutivo que incluya PNL
lograra que el coachee sepa controlar sus pensamientos, conductas y estados
de animo y por lo tanto supere mejor situaciones de estrés. También le ayudara
a comunicarse mas eficazmente con sus subordinados, y crear un ambiente de

respeto y lealtad.

4.2. INTELIGENCIA EMOCIONAL

Fue en 1990 cuando Peter Salovey y John Mayer, dos psicologos
norteamericanos, introdujeron el término de inteligencia emocional, pero no se
popularizd hasta 1995 con Daniel Goleman a través de su trabajo “La
inteligencia emocional” donde hace referencia a los alcances y beneficios de la

inteligencia emocional dirigida al &mbito empresarial.’
La inteligencia emocional nos aporta la capacidad de’s:

- Motivarnos a nosotros mismos.

- Perseverar en el empefio a pesar de las posibles frustraciones.

- Controlar los impulsos.

- Diferir las gratificaciones.

- Regular nuestros propios estados de animo.

- Evitar que la angustia interfiera con nuestras facultades racionales.

- Empatizar y confiar en los demas.

La inteligencia emocional (en adelante IE) es la capacidad de adecuar la
expresion emocional al contexto, es decir, a las personas y situaciones. Al igual
que cualquier persona en la empresa, un ejecutivo debe controlar sus
emociones, pero debemos tener en cuenta que, al hablar de IE, no nos
referimos a reprimir los sentimientos. Reprimir continuamente los sentimientos,
de hecho, da lugar a un desequilibrio fisico-psiquico nada favorable para
Nosotros mismos ni nuestro entorno, sino que lo favorable y de lo que la IE trata

es de autocontrol, ya que sentimientos como la ira, venganza o miedo pueden

72 Trujillo Flores, M. y Rivas Tovar, L., (2005): “Origenes, evoluciéon y modelos de la inteligencia
emocional” Innovar vol.15 no.25.
73 Goleman, D. (1995): “Inteligencia Emocional”. Coleccion Ensayo, Editorial Kairés. Pp 25-26.
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ser positivos dependiendo de como les aprovechemos, pudiendo ser fuente de

inspiracion, de energia, o de determinacion.”

Una persona con elevada IE conseguird que las personas de su entorno se
encuentren comodas con él, creando la atmosfera adecuada para que recurran
a él si lo necesitan. Por lo que no es de extraflar que recientes estudios
llevados a cabo en el &mbito empresarial sefialen que los gerentes de
empresas que han recibido algun tipo de formacién en IE han incrementado la
productividad de sus empresas en un 18,1%."° Este dato no solo confirma las
ventajas del término, sino que muestra la importancia de gestionar una

compafiia con métodos emocionales, aparte de racionales.

Existen numerosos modelos para cuantificar la IE, y entre ellos podemos

distinguir dos tipos: por habilidades o mixtos.

A. Los modelos por habilidades se centran exclusivamente en el contexto
emocional de la informacion y el estudio de las capacidades
relacionadas con el procesamiento de dicha informacién emocional
relevante.

Uno de los més representativos es el modelo de Mayer y Salovey que
lleva el nombre de Trait Meta Mood Scale (TMMS). Este modelo ha sido
reformulado en sucesivas ocasiones siendo la més utilizada la TMMS-
24’6 que como su nombre indica contiene 24 enunciados
(originariamente eran 48) los cuales se deben valorar del 1 al 5
dependiendo del nivel de conformidad que tenga con ellos el individuo

que contesta, donde 1 es nada de acuerdo y 5 totalmente de acuerdo.’’

La TMMS-24 analiza, lo que para Mayer y Salovey son, los tres aspectos

fundamentales de la inteligencia emocional’®:

1. La percepcién emocional: determina la capacidad del individuo para

sentir y expresar sus sentimientos de forma adecuada.

74 \/éase La Rosa, L. (2010):” Inteligencia emocional”.

7’VVéase Harvard Deusto Business Review (2015): “; Como ayuda la inteligencia emocional al
éxito empresarial?”.

76 Ver anexo | donde figura el test TMMS-24

77 \Jéase Trujillo Flores, M. y Rivas Tovar, L. op. cit.

8 Véase ibid

29



2. La comprension de sentimientos: expresa el grado de conocimiento
del individuo de sus propios estados emocionales. Comprender el
significado de sus emociones y la evolucidon de unos estados
emocionales a otros.

3. La regulacion emocional: determina la capacidad de una persona

para regular sus emociones correctamente.

B. Los modelos mixtos afiaden rasgos de la personalidad a las habilidades

de los modelos anteriores. Entre los principales autores se encuentran
Bar-On y Goleman.
El modelo tedrico de Bar-On define la IE como un conjunto de rasgos
emocionales y rasgos de personalidad que interacttan de forma
constante en el sujeto para asegurar su adaptacién al medio™. Esta
compuesto por 5 elementos®:

- Componente intrapersonal (comprensibn emocional, asertividad,
autoconcepto...)

- Componente interpersonal (empatia, responsabilidad social...)

- Componentes de adaptabilidad (solucion de problemas, flexibilidad...)

- Componentes del manejo del estrés (tolerancia al estrés, control de
impulsos...)

- Componentes del estado de animo en general (felicidad, optimismo...)

De modo similar, Daniel Goleman, sostiene que la IE esta representada
por habilidades cognitivas junto a atributos de personalidad y la define
como un conjunto de competencias y rasgos de personalidad necesarias
para el desempefio efectivo dentro del ambito organizacional.8?

79 VVéase Gonzalez Vallejo, L. (2014): “Modelos de inteligencia emocional’.

80 Veéase Garcia Fernandez, M., y Giménez Mas, S. (2010): “Inteligencia emocional y sus
principales modelos: Propuesta por un modelo integrador”. Espiral. Cuadernos del profesorado.
Vol 3, n°.

81 Sanchez Nufiez. M®T. (2007): “Inteligencia emocional autoinformada y ajuste perceptivo en la
familia. Su relacion con el clima familiar y la salud mental”. Universidad de Castilla la Mancha,
Departamento de Psicologia. I.S.B.N. Ediciones de la UCLM, Cuenca 2008.
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Goleman identific6 exactamente 5 habilidades que conforman la IE:

autoconocimiento, autocontrol, motivacion, empatia y habilidades

sociales. Todas ellas aplicables al ambito ejecutivo y empresarial®?:

1.

El autoconocimiento da al empresario la habilidad para juzgarse
objetivamente asumiendo sus limitaciones, teniendo conciencia y
comprension de uno mismo.

Mediante el autocontrol un directivo de una empresa podra controlar
el estrés y la ansiedad en situaciones limite.

Con una buena motivacion lograra alcanzar sus objetivos mostrando
iniciativa, optimismo y compromiso.

La empatia le permitira entender los problemas y motivaciones de
los demas miembros de su organizacion.

Un buen ejecutivo debe tener desarrolladas al maximo sus
habilidades sociales que le facultan como excelente negociador, le
otorgan capacidad para liderar equipos y dirigir cambios, mejorar el
desarrollo interpersonal, siendo ademas capaces de crear sinergias

grupales.

Para valorar el nivel de IE, Bar- On aboga por un instrumento de

autoevaluacién, mientras que Goleman opta por el llamado Inventario de

capacidades emocionales que es un instrumento de 360 grados, donde

la gente evalla a individuos dentro de una organizacion (informes

individuales de retroalimentacion), o a la organizacion en su totalidad

(Auditoria de la fuerza de trabajo).

5. RESULTADOS DEL COACHING EJECUTIVO?®3

Tan importante es saber los resultados que produce el coaching ejecutivo,

como conocer los factores que intervienen en la gestacion de los mismos.

82 Giraudier, M.(2010): “Valoracion de la inteligencia emocional”. Entrevistar nuevos candidatos
para su seleccion. Direccién y Liderazgo.

8 Véase Gil Bozer , James C. Sarros , Joseph C Santora , (2014) "Executive coaching:
Guidelines that work", Development and Learning in Organizations: An International Journal,
Vol. 28 Iss: 4, pp.9 - 14
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A continuacion identificamos las caracteristicas y habilidades, tanto de los

coach como de los coachees, asi como las caracteristicas propias de la

organizacion en la que se desarrolla en el proceso de coaching ejecutivo, que

conducen a un cambio real en el comportamiento del ejecutivo y a un aumento

de la productividad en el ambito laboral. Resaltaremos que el impacto en la

productividad es un resultado a largo plazo que aparece como consecuencia de

otros distintos que se alcanzan en mas corto plazo.

Estos resultados que llamamos “a corto plazo” les podemos identificar

como.

Un incremento de la autoconciencia y autopercepcion del coachee.
Un incremento en la satisfaccion laboral del coachee.

Un incremento en el compromiso laboral efectivo por parte del coachee.

Para que se den estos resultados méas inmediatos, existen tres elementos

clave:

El primero son las caracteristicas propias del coach, afectando
positivamente la credibilidad que desprenda en el desempefio de su
trabajo y una formacion en psicologia adicional que ayude a
comprender ciertas situaciones que se pueden presentar a lo largo del
proceso.

El segundo son las caracteristicas del propio ejecutivo. Tienen un
impacto positivo en este tipo de resultados aspectos como la motivacion
del ejecutivo frente al proceso que va a comenzar, su predisposicion
para aprender o la forma en la que afronte el feedback recibido por parte
del coach o grupos de interés.

El tercero se trata de la relacion entre el coach y el ejecutivo. Se ha
observado que el proceso de coaching es mas efectivo si el coach y
coachee son del mismo género o si comparten rasgos personales donde

se vean reflejados y se identifiquen.

El resultado a largo plazo que sigue a los arriba mencionados es un

incremento de la productividad derivada de una mejora en el desempefio

laboral y desarrollo de capacidades directivas y de gestion. Este resultado es
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debido, mayormente, a la actitud del ejecutivo. De su predisposicion,
motivacion y esfuerzo depende que los resultados del proceso de coaching se

mantengan en el tiempo mas alla de las sesiones que realizé con su coach.

A todo lo anterior hay que sumarle otro factor que juega un papel
importante: una atmosfera laboral propicia para apoyar el cambio. Si el
ejecutivo recibe apoyo de su entorno laboral, tanto de sus superiores como de
sus subordinados, afectara positivamente en la consecucién de los resultados,

ya sean a corto o a largo plazo.

CARACTERISTICA
S DEL COACH

RESULTADOS C/P
- autoconciencia
- satisfaccion

/

\

RELACION - cOompromiso
COACH-
EJECUTIVO
| {
RESULTADOS
CARACTERISTICAS > L/P

DEL EJECUTIVO - Incremento en
la productividad

ATMOSFERA
LABORAL

6. CASOS REALES

A continuacién se narran dos casos reales en los que se aplicé coaching

ejecutivo y se ilustra el desarrollo de un proceso de coaching en la practica.®

CASO REAL 1:%

84 Nétese que los nombres propios han sido modificados para preservar la confidencialidad
inherente a un proceso de coaching.
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e Antecedentes

Carlos trabaja en una empresa dedicada a la produccion de alimentos
cuyos sus principales clientes son los autoservicios, donde él ocupa el puesto
de director de marketing desde hace varios afios. Aunque la empresa tiene una
buena estructura de ventas y el departamento de marketing haya tenido
sobresalientes resultados, el jefe de Carlos tiene claro que el personal es uno
de sus activos mas valiosos y elije a Carlos para iniciar un proceso de coaching
ejecutivo con la finalidad de obtenga un mejor conocimiento de su rol y asi

conseguir las metas y objetivos de la empresa.
e Sesiones de coaching

Antes de comenzar, Carlos y su coach definieron el tiempo de las sesiones
para asi ser eficientes y saber con cuanto tiempo contaban para los temas que
Carlos gueria abarcar. Estimaron oportuna una duracion de dos horas y media

para lograr sesiones productivas.

En la primera sesion, Carlos elabor6 una lista por escrito con sus
expectativas sobre el proceso de coaching que acaba de empezar, las
capacidades de las que carecia y le gustaria adquirir y varias ideas sobre el

desemperio de su funcién.

Carlos paso a definir su rol y el del resto de integrantes de su equipo y junto
con su coach revisaron aspectos personales tanto de Carlos como del resto de

los integrantes:

- Que les gustaba y que no.
- Fortalezas y debilidades de cada uno.
- Trayectoria de cada uno de los miembros del equipo.

- Experiencias y comentarios relevantes de los clientes.

Revisaron situaciones reales que pusieran en claro donde deberian llegar

Carlos y su equipo, lo que fue muy atil como hilo conductor de las sesiones. Del

85 Véase directamente el documento:
http://www.contenidos.campuslearning.es/CONTENIDOS/364/curso/pdf/DIHA-C-
DOCUMENTO%20DE%20APOYO-1.pdf
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analisis de estas situaciones reales salieron a la luz cualidades y habilidades
de Carlos, asi como qué tipo de actividades le motivaban y cuales no.

Con el paso de los dias Carlos pudo apreciar algunos resultados,
descubriendo sus habilidades y las de su equipo, que, al contrastarlas con las
metas de la empresa pudo identificar como podrian ellos contribuir a los
resultados esperados por la empresa. Ademdas logré identificar tanto
necesidades de capacitacibn en su equipo, como necesidades de

reconocimiento del personal.

En la segunda sesion, Carlos elaboro, junto con su coach, un documento
con el que poder comprobar rutinariamente los cambios que iban observando.
Lograron establecer elementos que se debian mejorar y en cada sesion
analizaban el progreso realizado respecto a ellos, tanto si era positivo, como Si

detectaban carencias que debian atajar.

A raiz de este documento, Carlos se dio cuenta de que habia informacion
relevante, a la que no prestaban atencion, que llegaba por parte de los clientes
por fax. Ante esta realidad buscaron el por qué y el cédmo solucionarlo: el
equipo de Carlos apenas accedia a esa informacién relevante debido a que
usaban principalmente la via del email y no el fax como herramienta de trabajo.
En la siguiente sesion de coaching definieron una accién concreta, para hacer
frente a ese “problema” que habian detectado, consistente en que la secretaria
de Carlos revisara diariamente la informacion recibida por fax, escaneara y

pasara por mail a los miembros del equipo aquella que fuera relevante.

Al finalizar la cuarta sesion, Carlos tenia claro donde queria llegar y que
beneficios aportaria a la empresa en términos de objetivos estratégicos, lo que
facilit6 concretar distintas acciones practicas que iban validando
periodicamente, revisando sus resultados en cada sesion, a la par que su

coach le proporcionaba retroalimentacion respecto su crecimiento.

Otro resultado interesante de las sesiones de coaching, fue que Carlos
logro redefinir su rol en la empresa. Este ajuste, revisado a fondo con su jefe,
permiti6 al departamento contribuir positivamente a 4 de los 9 objetivos

estratégicos de la empresa antes del primer afio en que se iniciaron las
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sesiones de coaching. Tan grato resultado conllevé el ascenso de Carlos, con

el consiguiente aumento de sueldo.

Desde el comienzo de las sesiones, Carlos contaba con dos tipos de
retroalimentacion: una dada por su coach y otra dada por un conjunto de
personas de diversos grupos de interés, formado concretamente por un cliente,
dos proveedores y un ingeniero de produccion. La opinion de este segundo
grupo de retroalimentacion fue muy valiosa para Carlos a lo largo del proceso y
ademas, al concluir el mismo, reconocieron que se habian producido grandes

cambios positivos, como:

- Mejora en el clima organizacional.

- Interés de los miembros del equipo por las metas de la organizacion.
- Obtencion de resultados muy puntuales.

- Productividad sorprendente en cada uno de los miembros del equipo.

- Mejor entendimiento de la cadena de valor (cliente-planta-proveedor).

En un principio, Carlos no era partidario del coaching, consideraba que las
sesiones eran una pérdida de tiempo y mostraba una actitud reacia y
desconfiada. Sin embargo, con el paso del tiempo y los resultados obtenidos,
aprecio lo positivo que habia sido el poder disfrutar de esta formacién.

CASO REAL 2: 86
e Antecedentes

Juan tiene 37 afos y trabaja como disefiador grafico en una empresa de
videojuegos desde hace 5 afios. Durante este tiempo ha sido ascendido dos
veces: de disefiador “junior’ a “senior”, y mas adelante como jefe de equipo
responsable de 2-3 personas. Cuando llego el tercer ascenso se puso en
contacto con un coach ejecutivo, porque le habian nombrado “jefe de estudio” y
seria responsable de todos los aspectos operativos, comerciales vy

administrativos de la empresa, incluyendo el liderazgo de un equipo de 22

86 Véase Sandoval, H., (2012): “Coaching ejecutivo: Estudio de Caso- El Potencial del
Coaching Breve”. p.4-6
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trabajadores. Se trata del primer puesto de responsabilidad significativa para
Juan y buscaba la ayuda de un coach para adquirir conocimientos y seguridad

en el desempefio de sus nuevas funciones.
e Sesiones de coaching

Juan y su coach acordaron antes de comenzar las sesiones el método que
iban a sequir, establecieron el calendario de sesiones y su duracion, y dejaron
claras las responsabilidades y compromiso que ofrecian ambas partes.

En la primera sesion, el coach aprovechd para conocer la situacion actual
de Juan, tanto personal como laboral, y para obtener informacién del negocio
en general (el estilo de liderazgo, la cultura laboral, vias de comunicacion
interna...). Le preguntd por los objetivos que esperaba alcanzar al finalizar el
proceso de coaching y Juan parecia tenerlo bastante claro: queria influir de
manera significativa en la estrategia global de negocio (ya que el Director
General habia propuesto un plan de negocio para el préximo afio del cual no
estaba muy convencido y tenia diferencias de enfoque) y deseaba gestionar a
su equipo de manera eficaz sin perder la relacion de confianza que habia
construido con ellos antes de ser ascendido. Principalmente estaba
preocupado por como articular su nueva autoridad y responsabilidad, dentro de

un clima laboral que normalmente era distendido y no formal.

El coach se dio cuenta, tras este analisis, que la vision de Juan de la
empresa no correspondia con la de su jefe, y esta disyuntiva podria dificultar la

consecucion de su primer objetivo.

En la segunda sesion, el coach pidié a Juan que se colocara, en una escala
del 1 al 10, en funcién de los pasos y acciones que ya habia dado para
conseguir esos objetivos que tan claros tenia. La respuesta de Juan fue un 3.
Ante la necesidad reflejada de actuar en pro de los objetivos marcados,
tuvieron una charla de una hora de duracion en la que concluyeron elaborando
un documento donde Juan apuntaria los pasos previos que ya habia dado,
afadiendo sus propias ideas sobre lo que necesitaba para avanzar mas y los

plazos temporales para concretarlas.
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Durante la tercera sesién, Juan mostré a su coach dos documentos que
habia escrito bajo el escenario de “; Qué haria yo si fuera mi propio negocio, y
solo tengo tres meses para asegurar su continuidad o cerrar operaciones?”. El
primero de ellos describia los retos y oportunidades de implantar una estrategia
alternativa a la que su Director General habia propuesto, analizando aspectos
comerciales, administrativos, operativos y laborales, sefialando ventajas y
desventajas en caso de adoptarse la estrategia alternativa. El segundo
documento identificaba acciones a corto plazo, concretas y de baja inversion,
enfocadas a mejorar el clima laboral en las que se reflejaban principios y

valores de Juan como lider.

En la siguiente sesion, el coach tenia preparado el feedback sobre los
documentos que Juan le habia presentado. Tras revisarlos, habia tomado
notas con el objetivo de validar, con Juan durante la sesion, si aquella
informacion le seria Util para alcanzar ambos objetivos, concretando acciones
para ejecutar y evaluar el progreso. En su opinién, el contenido de los
documentos era excelente y mostraban una actitud, por parte de Juan, mas

firme y segura.

A lo largo de la proxima sesién trataron de recopilar acciones concretas que
permitieran alcanzar los objetivos originales. Juan reflexion6 que debia
mantener dos reuniones, una con su jefe el Director General, y otra con su
equipo de trabajo. En ambas partirian de las ideas sobre las que demuestran
consenso, y desde ahi, abordarian el resto de cuestiones en las que difieren,
intentando dar respuesta a la pregunta “;Cuales son los compromisos,
responsabilidades, expectativas y objetivos que deben ser suscritos entre todas
las partes, sobre la estrategia empresarial, la cultura corporativa, la forma en
gue las personas y el equipo ejecutan el plan de negocios y resuelven las

diferencias existentes o futuras?”.

Juan estd entusiasmado y motivado para llevar estas reuniones a la
practica. Es consciente de que no sera facil el cambio, ni se resolveran todos
los problemas de la noche a la mafiana, pero si creara un espacio de debate

constructivo en el que llegaran a un acuerdo sobre en qué direccion avanzar.
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Para finalizar, en la Ultima sesion, conversaron sobre otras actuaciones
dirigidas a identificar, evaluar y mejorar las competencias de liderazgo y gestién
de Juan. Su coach le proporcioné un catalogo con 36 comportamientos
especificos propios de un lider y gestor, de los cuales debia seleccionar dos,
uno que ya poseyera pero que convendria reforzar y otro que considerara que
necesitaba formacion. Seria tarea de Juan trabajar dichas habilidades y

comportamientos poco a poco.

Acordaron alargar esta sesion media hora mas para poder realizar una
evaluacion del proceso de coaching ejecutivo que ya llegaba a su fin. Juan
declaré que se sentia mas seguro, con mas confianza en si mismo y con una
actitud mas positiva para enfrentarse a la transicion compleja que le esperaba.
Valoraba la figura de su coach como alguien que le habia escuchado con el
anico interés que su propio beneficio (el de Juan), sin sentirse juzgado o
criticado y esta muy satisfecho con los documentos elaborados que le
proporcionaran claridad y detalle sobre los pasos a seguir. Por ultimo, su coach
le preguntd cdmo se posicionaria ahora en esa escala del 1 al 10 en la que
antes de comenzar el proceso de coaching se habia situado en un 3 sobre el
estado deseado de cumplimiento en sus objetivos; pues bien, ahora Juan, dijo
orgulloso que se encontraba en torno a un 6. Reconocia que aun le quedaba
mucho por hacer y que no seria facil, pero ahora tenia una visiébn mas clara, las
herramientas necesarias y sabia coOmo resolver algunas cuestiones que le

preocupaban.

7. CONCLUSION

El coaching es una herramienta que lleva entre nosotros varios afios. En
lineas generales, consiste en el establecimiento de una relacion entre un coach
y un coachee durante un periodo limitado de tiempo en el cual, gracias al
acompafamiento del coach, el coachee logrard establecer unos objetivos que

desea alcanzar y desarrollar las habilidades especificas para lograrlos.

Concretamente, el coaching ejecutivo, pretende mejorar aspectos del

directivo que desembocan en una mayor efectividad del liderazgo y aumento de
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productividad de si mismo y de sus colaboradores, mediante el incremento de

la autoconciencia y la practica de nuevos comportamientos gerenciales.

En la actualidad, las caracteristicas del mundo empresarial hacen del
coaching ejecutivo una herramienta necesaria, fundamentalmente por la alta
competitividad existente que genera un conflicto permanente entre la
necesidad de resultados y los recursos presentes (conocimientos, tiempo y
dinero). Gerentes, directivos y empleados, trabajan bajo presion para conseguir
los resultados deseados con los recursos disponibles, para tomar decisiones,
para innovar, etc. Este entorno no es el ideal para la naturaleza humana, que
responde con disfunciones y alteraciones cuando esta inmersa en este tipo de

situaciones.8’

En este contexto, el coaching ejecutivo se ha convertido, a lo largo del siglo
XXI, en un apoyo fundamental para transformar a las empresas vy
organizaciones, a través de sus directivos, en equipos de trabajo leales,
motivados y comprometidos hacia las metas de la empresa.?® El coach
gestionara este cambio por medio de preguntas poderosas, con herramientas
de PNL, de Inteligencia Emocional, de escucha activa, y de retroalimentacién

positiva entre otras.

Los beneficios del coaching ejecutivo son indiscutibles y asi lo demuestran
numerosos estudios como el realizado por Manchester Inc. que cuantifica su
impacto positivo en los negocios. El estudio “incluyé a 100 ejecutivos, en su
mayoria de compafiias del Fortune 1000. Las compafiias que proporcionaban
coaching a sus ejecutivos obtuvieron mejoras en su productividad, calidad,
servicio al cliente y mayor agregacion de valor para los accionistas. Asimismo,
tenian menos reclamos de clientes y podian retener y fidelizar a ejecutivos de
talento y alto potencial que habian recibido coaching. Adicionalmente, la

inversion de una compafia en coaching para sus ejecutivos tuvo un ROI medio

87 Véase Vera Effron, D., Platas, M. (2008): “El coaching. Inclusién en los programas de la
carrera de Contador Publico” p. 6
88 \Véase Gonzalez, C. op cit
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de casi seis veces el coste del coaching, es decir, un 600% de incremento de
productividad.” 8°

De acuerdo con lo expuesto y analizado en este trabajo, todo apunta a que
el ejercicio del coaching adquirira gran importancia en un futuro proximo.
Esperamos que pase a formar parte de los planes de estudio de las escuelas
de negocio y universidades, y que tanto las administraciones publicas, como

las organizaciones y empresas privadas, se animen a probarlo.

89 \Véase Palacios, J. op cit
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9. ANEXOS
9.1. ANEXO I: Test de inteligencia emocional: TMMS-24

Donde: 1. Nada de acuerdo 2.Algo de acuerdo 3. Bastante de acuerdo 4.Muy de acuerdo 5.
Totalmente de acuerdo

1. Presto mucha atencion a los sentimientos. 11213 (4

2. Normalmente me preocupo mucho por lo que siento. 112 (3|4

3. Normalmente dedico tiempo a pensar en mis emociones. |1 |2 |3 |4

4. Pienso que merece la pena prestar atencion a mis 11213 |4
emociones y estado de animo.

5. Dejo que mis sentimientos afecten a mis pensamientos. |1 |2 |3 |4

6. Pienso en mi estado de animo constantemente. 11213 |4
7. A menudo pienso en mis sentimientos. 11213 |4
8. Presto mucha atencion a como me siento. 112 (3|4
9. Tengo claros mis sentimientos. 112 (3|4
10. Frecuentemente puedo definir mis sentimientos. 112 (3|4
11. Casi siempre s€ cOmo me siento. 112 (3|4
12. Normalmente conozco mis sentimientos sobre las 112 (3|4
personas.

13. A menudo me doy cuenta de mis sentimientos en 11213 |4
diferentes situaciones.

14. Siempre puedo decir como me siento. 112 (3|4
15. A veces puedo decir cuales son mis emociones. 112 (3|4

16. Puedo llegar a comprender mis sentimientos. 112 (3|4




17. Aunque a veces me siento triste, suelo tener unavision (1 |2 (3 |4

optimista.

18. Aunque me sienta mal, procuro pensar en cosas 1 (2|3 |4]5
agradables.

19. Cuando estoy triste, pienso en todos los placeresdela (1 |2 [3 |4 |5
vida.

20. Intento tener pensamientos positivos aunque me sienta |1 [2 |3 [4 |5
mal.

21. Si doy demasiadas vueltas a las cosas, 112 (3|4 ]5
complicandolas, trato de calmarme.

22. Me preocupo por tener un buen estado de animo. 112 (3|4 ]5
23. Tengo mucha energia cuando me siento feliz. 112 (3|4 |5
24. Cuando estoy enfadado intento cambiar mi estado de 112 (314 |5

animo.

Fuente: UNED

Para calcular el resultado del test se deben sumar los puntos de los primeros 8

enunciados, luego los 8 siguientes, y por ultimo obtener una tercera cifra de la

suma de los puntos otorgados a los 8 ultimas enunciados. De esta manera los

items del 1-8 evallan la percepcién emocional, del 9 al 16 la comprension

emocional, y del 17 al 24 el factor de la regulacion emocional.

Para interpretar las puntuaciones obtenidas debemos fijarnos en las tablas que

se muestran a continuacién, prestando atencion a la diferencia entre hombres y

mujeres.
HOMBRES MUJERES
Presta poca atencion Presta poca atencion
(debe mejorar) (debe mejorar)
PERCEPCION <21 <24
EMOCIONAL Adecuada atencion Adecuada atencioén
22-32 25-35

Presta demasiada
atencion (debe mejorar)

Presta demasiada

atencion (debe mejorar)
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>33

>36

HOMBRES

MUJERES

Debe mejorar su
comprension

Debe mejorar su
comprension

COMPRENSION <25 <23
EMOCIONAL Adecuada comprension | Adecuada comprension
26-35 24-34
Excelente comprension | Excelente comprension
>36 >35
HOMBRES MUJERES
Debe mejorar su Debe mejorar su
regulacion regulacion
REGULACION 28 28
EMOCIONAL Adecuada regulacion Adecuada regulacion
24-35 24-34
Excelente reparacion Excelente reparacion
>36 >35
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9.2.

ANEXO II: Preguntas poderosas

EJEMPLOS DE TIPOS DE PREGUNTAS QUE SE PUEDEN REALIZAR EN UN PROCESO DE

COACHING
Preguntas que ayudan a | Preguntas que invitan a | Preguntas que crean
iniciar una sesion visualizar el futuro posibilidades

e (Quétalte
encuentras?

e ¢En qué podemos
trabajar juntos?

e ¢(Cualesel
resultado que te
gustaria obtener de
esta sesion?

e ;Co6mo puedo
ayudarte?

e ¢COmo te ves en diez
anos?

e ¢Cbmo te gustaria ser?

e ;COmo imaginas el
futuro de este proyecto?

o (Qué pasaria si no
hubiera limites?

e (¢ Co6mo seria todo si este
conflicto no estuviera
presente?

e ¢ Con qué recursos te
gustaria contar?

Preguntas que sacan a la
luz las limitaciones

e ¢ Qué te lo impide?

e (Qué se esta
interponiendo en tu
camino?

e ;Qué limitaciones te
encuentras?

Preguntas que profundizan
en los sentimientos vy
emociones

e ¢Cbmo te hace sentir
este conflicto?

e ;Qué sientes cuando
piensas en ello?

e ¢Qué emociones hay
dentro de ti cuando
hablas de esto?

Preguntas que dan |la
responsabilidad al coachee

e ¢ Qué resultados quieres
conseguir hoy?

e ¢En qué medida estas
comprometido con esto?

e ;Cbmo te gustaria
terminar esta sesion?

Preguntas que hablan de
la situacién actual

e ;Donde te
encuentras?

e ¢Dellall0cuélestu
nivel de satisfaccion
en este momento?

e ¢ Cuales son las
caracteristicas de la
situacién actual?

Preguntas que nos hablan
de préximas acciones

e ¢Cual es el proximo
paso?

e ¢ Qué acciones te
ayudarian a conseguir tu
objetivo?

e ¢ Qué vas a hacer de
aqui a la proxima
sesion?

Preguntas que nos hablan
de distintas opciones

e ¢ Qué opciones tienes?

e ¢ Que alternativas hay?

e ¢ Qué distintos
escenarios te puedes
encontrar?

e ¢ Qué formas tienes de
abordar este asunto?

Preguntas que nos hablan
del plan de accidn

Preguntas para
permiso y profundizar

pedir

Preguntas que evocan a
escenarios ideales
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e ¢ Qué acciones habria
gue incluir en el plan?

e ¢ Qué pasos seran
necesarios para
conseguir su objetivo?

e ¢ Cuales seran los
principales hitos en el
camino?

¢ Puedo interrumpirte?
¢ Puedo hacerte una
pregunta sobre este
tema?

¢ Te importa si intento
reformular lo que he
comprendido?

¢ Puedo decirte lo que
siento?

¢,Cual seria el mejor
resultado?

En dltima instancia ¢ Qué
te gustaria conseguir?
Imagina que han pasado
un par de afos, todo ha
salido como querias y
nos volvemos a encontrar
¢, Qué has hecho para
conseguirlo?

Preguntas que hablan del
peor escenario

e (;Cual es el peor
escenario posible?

e (Qué pasariasinolo
consigues?

e (¢Enqué medida estas
preparado para fallar
en este asunto?

e (Qué podria serlo

Preguntas sobre  éxitos
pasados

¢ Cudl fue tu
comportamiento en una
situacién similar en la
que tuviste éxito?
Aunque sea en diferente
contexto, ¢ Cuando
tuviste la fuerza de
voluntad necesaria para

Preguntas que invitan al
coachee a decidir sus
objetivos

¢, Qué te gustaria
consequir?

¢ Cuales son tus
objetivos?

¢, Qué metas te has
planteado?

¢, Qué quieres?

peor? superar un asunto
similar?
u ue invi u u u u
Preguntas e invitan a | Preguntas ara | Preguntas e ayudan a

cambiar de perspectiva

e ¢ COmo solucionaria
una persona en la que
confias este asunto?

e Siesto le estuviera
ocurriendo a uno de
tus hijos en el futuro
¢, Qué consejo le
darias?

e Sivieras esta
situacion y la trataras
con mas sentido del
humor ¢,Qué soluciéon
le darias?

desestructurar la forma de
pensar del cliente

¢A qué obedece este
comportamiento tuyo?

¢ Cual es el denominador
comun de los ultimos
conflictos que has
vivido?

¢ Qué parte de ti no estas
teniendo en cuenta?

tomar conciencia

¢,De qué te das cuenta?
¢De qué eres consciente
ahora?

¢, Qué has aprendido?

¢, Cudl es la conclusion
que sacas de todo esto?
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