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RESUMEN

El coaching es una profesion que ha experimentado un enorme crecimiento en los
ultimos afos y que cada vez se incluye mas en las practicas del Departamento de
Recursos Humanos. Es una técnica en la que intervienen dos agentes, el coach, que es el
encargado de realizar el coaching y el coachee, que es la persona que lo recibe. Este
trabajo se encarga de analizar como el coaching afecta a la empresa, analizando los
tipos de coaching que pueden existir, su proceso de implantacion (dividido en etapas),
los beneficios que puede generar, las distintas herramientas que utiliza y su relacién con
el Departamento de Recursos Humanos. Previamente se presentan su origen y los
antecedentes que han influido en su desarrollo como profesion, asi como la diferencia
con otras técnicas con las que tiende a confundirse. Para comprobar sus beneficios en la
préactica, se ha analizado el caso de dos empresas que implantaron el coaching. La

conclusion final es que los empleados mejoraron sustancialmente sus resultados.

Palabras clave: Coaching, coach, coachee, Recursos Humanos, aprendizaje,

competencias, habilidades, rendimiento, objetivos, metas, estrategia empresarial.



ABSTRACT

Coaching is a profession that has presented a great growth in recent years and
progressively more it is included in the practices of the Human Resources Department.
It is a technique which involves two people, the coach, who is in charge of making
coaching and the coachee, which is the person who receives it. This paper seeks to
analyze how coaching affects to the company, analyzing the types of coaching that can
exist, its implementation procedure, which is divided into different stages, the benefits it
could generate, the numerous tools used and their connection with the Department of
Human Resources. Previously, we show it origin and history that have influenced in its
development as a profession, as well as the difference with other techniques that tend to
be confused. To demonstrate its benefits in practice, we have analyzed the case of two
companies that have implemented coaching. The final conclusion is that employees
significantly improved their results.

Keywords: Coaching, coach, coachee, Human Resources, learning, competences,

skills, performance, objectives, goals, business management.



INTRODUCCION

La evolucién del mercado, la mayor competitividad y las nuevas tecnologias han
impulsado de forma considerable el proceso de globalizacion mundial, lo que ha
obligado a las empresas a la aplicacion y busqueda de alternativas para implantar

diferentes estrategias empresariales, si quieren continuar siendo competitivas.

La puesta en marcha de una nueva estrategia requiere que el personal de la empresa
cuente con unos conocimientos, habilidades y actitudes concretos y que desarrolle
determinados comportamientos, distintos a los adecuados para otra estrategia (Gémez,
Belkin y Cardy, 2005; Bonache y Cabrera, 2002).

No cabe duda de que el papel que juega la Direccion de Recursos Humanos en toda
esta historia es clave, dado que sus acciones van a determinar en gran medida las
caracteristicas del capital humano disponible y, en consecuencia, a influir en su
comportamiento (Baron y Kreps, 1999). La carencia de un capital humano adecuado
tiene consecuencias negativas en el resto de las actividades que crean valor para la

organizacion (Edvinsson y Malone, 1999).

Por este motivo, cada vez son mas los esfuerzos que tiene que hacer la funcion de
Recursos Humanos para implantar programas que desarrollen las habilidades y
conocimientos de los trabajadores necesarios para el logro de los objetivos. En la
actualidad, el coaching se ha revelado como una de las herramientas mas Utiles para

conseguirlo, por lo que cada vez es mas utilizado por las empresas.

Este método, que consiste en guiar a las personas para que descubran sus
habilidades y ensefiarles a usarlas para cumplir sus objetivos (Florit, 2010; Morchén,
2013), consigue que las practicas de Recursos Humanos sean mas efectivas, al
incrementar la motivacion de los trabajadores y crear un buen clima de trabajo gracias,

entre otras cosas, a la mejor formacion de sus directivos (De la Corte, 2002).

Inicialmente, se empez6 a implantar en los niveles directivos pero cada vez son
mas las empresas que lo implantan en toda su jerarquia. La principal razon estriba en
que el coaching permite conseguir incrementar la productividad de sus trabajadores, y
asi aumentar los beneficios de la empresa, dado que ayuda a resolver problemas y a
cumplir los objetivos propuestos. Todo ello, sin olvidar sus efectos en la motivacion,
variable fundamental para que los empleados dirijan sus esfuerzos en la direccién

deseada por la organizacion (Robbins y Judge, 2009; Whetten y Cameron, 2005).



Adicionalmente, con la implantacion del coaching se pueden prevenir ciertas
enfermedades, tales como las depresiones y el estrés, que en los Ultimos afios tienen una

fuerte presencia en el seno de las organizaciones (Vilallonga, 2002).

A la vista de los beneficios que proporciona, no es de extrafiar que esta herramienta
despierte un interés creciente entre los Directores de Recursos Humanos, y que cada vez

mas organizaciones inicien el proceso de coaching entre sus miembros.

Asi, en los ultimos afios el coaching ha experimentado un enorme crecimiento y ha
adquirido una mayor importancia como profesion. Algunas personas creen gque es una
moda pasajera y que en unos afos dejara de existir, (Jurado, 2015) pero tal afirmacion
no es cierta, debido a que el coaching enriquece la empresa y a las personas que forman
parte de ella. No obstante, sigue siendo un método todavia relativamente poco conocido,
e incluso existe confusion con otras técnicas. De ahi la necesidad de realizar un analisis
en profundidad que permita conocer el concepto, el proceso y los actores que

intervienen en él para poder implantarlo con éxito en las organizaciones.



OBJETIVOS

El principal objetivo de este trabajo consiste en analizar el coaching en profundidad
y los beneficios que supone su implantacion en las empresas. Este objetivo general se

divide en los siguientes objetivos especificos.

- Analizar el concepto de coaching, su origen y los principales actores que
intervienen.

- Analizar los antecedentes que han influido en las actuales técnicas del
coaching.

- Diferenciar las précticas del coaching de otras profesiones que dan lugar a
confusion.

- Analizar los distintos tipos de coaching que existen, asi como los tipos de
coach.

- Analizar el proceso de coaching que toda empresa debe seguir.

- Analizar las principales herramientas que utiliza el coach para conseguir el
desarrollo de conocimientos de todos los trabajadores de la empresa.

- Analizar la importancia y utilidad del coaching para el Departamento de

Recursos Humanos.
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METODOLOGIA

Para conseguir los objetivos propuestos se ha procedido a la busqueda de

informacion utilizando fuentes secundarias.

Asi, se ha realizado una exhaustiva revision bibliografica sobre aspectos tedricos
del coaching, mediante una busqueda de informacion de la que se ha obtenido articulos
de autores que dominan la materia, libros en los que se relata el uso del coaching, y
revistas especializadas en el tema, para poder asi explicar en qué consiste y su
aplicacion en la empresa. A partir de su lectura y analisis el trabajo se ha estructurado

como sigue:

En los primeros apartados se explica la definicion del coaching y de los actores que

intervienen, asi como su origen, sus antecedentes y la diferencia con otras técnicas.

Posteriormente, en relacion al concepto se ha procedido a orientarlo hacia la
empresa. Para ello, se presentan los distintos tipos de coaching, los beneficios que
puede generar en la empresa y el proceso llevado a cabo para aplicarlo. También se
muestran los tipos de coach que pueden implantar la técnica, asi como las cualidades

que éste debe tener para impartirlo.

A la hora de aplicar el coaching existen maltiples herramientas, por lo que se ha
dedicado un epigrafe a la descripcion de algunas de las més utilizadas, como pueden ser
las preguntas y el feedback, entre otras. Todas ellas tienen el mismo fin, conseguir el

desarrollo de las personas.

Una vez explicada la influencia del coaching en la empresa, se ha dedicado un
capitulo a analizar como el coaching se encuentra ligado al Departamento de Recursos

Humanos, viendo su utilidad y la relacién que existe entre ambos.

Posteriormente, y para ilustrar la importancia que el coaching tiene sobre la
empresa, se exponen dos ejemplos de las empresas Siemens y Grupo VIPS,
describiendo como utilizan el coaching y los beneficios que han experimentado al

implantarlo al personal que forma parte de su organizacion.

Por Gltimo, se extraen una serie de conclusiones derivadas del andlisis realizado.
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1. ¢QUE ES EL COACHING?

El coaching es una técnica en la que un profesional, llamado coach, se encarga de
guiar a las personas (coachees) durante todo su proceso de aprendizaje, para que puedan
obtener un desarrollo personal o grupal. Para ello, a través de una serie de reuniones,
analiza a cada individuo, mediante la realizacion de preguntas, con el fin de descubrir

sus habilidades y ensefiarles a utilizarlas para cumplir sus objetivos. (Morchén, 2013).

Los siguientes apartados se dedicaran a analizar el concepto de coaching, asi como

su origen y los principales actores que intervienen durante el proceso.

1.1  DEFINICION DE COACHING

El término coaching hace referencia al conjunto de técnicas que sirven para
fomentar las habilidades personales y obtener nuevos conocimientos (Florit, 2010). Es
decir, mediante su aplicacion se pretende descubrir el potencial de las personas (Suarez,
2013), ayudandolas asi a cumplir las metas que se hayan propuesto (Piqueras, 2014).
Estas metas s6lo se obtendran cuando las personas obtengan autoconocimiento y

confianza en ellas mismas (Whitmore, 2003).

El coaching parte de la idea de que cada individuo tiene las respuestas a sus
problemas y los instrumentos para conseguir solucionarlos. Ayuda a eliminar las
barreras de pensamiento que las personas crean y a la resolucion de las preguntas que
cada una de ellas se plantea. Para ello, se lleva a cabo una conversacion grupal o
individual, en la que el coach no plantea lo que se debe hacer, sino que ayuda a que lo
averiguen ellos mismos, para que asi puedan llegar a conseguir lo que realmente quieren
ser (Bisquerra, 2008; Fuentes, 2012).

1.2  ORIGENES DEL TERMINO COACHING

La palabra coaching tiene sus origenes en la ciudad hungara de Krocs situada entre
Viena y Budapest. En este lugar, durante los siglos XV y XVI, se empezd a usar un
nuevo carruaje mas ligero y mas rapido para el transporte de personas. A este carruaje
se le denomind kocsi, traduciéndose esta palabra al inglés como coach y al espafiol

como coche (Garteiz, 2008).

Asi, mientras que el carruaje se dedica al trasporte fisico de personas de una ciudad
a otra, por analogia el coaching se refiere a un transporte mental, es decir, en quée

situacion se encuentra una personas y en qué situacién quiere estar (Sans, 2012).

12



En el afio 1950 comienza a utilizarse la palabra coaching, refiriendose al transporte
mental, en las Universidades de Inglaterra, para aludir al entrenador deportivo.
Posteriormente, se amplia su uso, al &mbito de la educacién, entendiéndolo como un
método para ayudar a los alumnos a obtener un mayor aprendizaje. Pero es en el afio
1980 cuando realmente se empieza a reconocer el coaching como una profesion en los
términos en los que hoy en dia se entiende. Desde ese momento hasta la actualidad, se
han realizado muchos progresos en esta practica. Un ejemplo de ello es la ventaja que se
ha conseguido en el &mbito de la Direccion de Recursos Humanos, al utilizarlo como un
instrumento imprescindible para mejorar las competencias de los trabajadores. En esta
época comienzan a realizarse actividades de trabajo en equipo, centrandose en los
aspectos personales de cada uno de los miembros que compone el grupo. El coach
empez0 a trabajar con las personas clave de las empresas, consiguiendo asi un cambio

positivo para la organizacion (Ortiz 2010; Molto, 2012).

1.3 LOS ACTORES DEL PROCESO DE COACHING: EL COACH Y EL
COACHEE

En el proceso de coaching intervienen dos actores: el coach y el coachee. A

continuacion se presenta una breve explicacion de cada uno de ellos.

El coach es una persona que ayuda a otras (coachee) ofreciéndoles su apoyo para
que puedan lograr sus objetivos. Es un experto que, mediante un proceso de toma de
decisiones, guia a los demas hacia la obtencion de resultados, haciéndoles reflexionar
sobre sus actuaciones. Se encarga de que las personas comprendan lo que es importante
para ellas, sus capacidades y sus creencias. Su misién es ayudar al coachee a que
aprenda y confie mas en si mismo (Garcia, 2014).

Blazquez (2013) sefiala que un coach se encarga de hacer preguntas, para que las
personas piensen por ellas mismas y consigan las metas que se han marcado con
antelacion. De esta forma, dota de independencia a las personas, dado que se limita a
acompafarlas en el proceso de aprendizaje. Intenta que los deméas sean conscientes de
donde estan y donde quieren llegar, cudl es su responsabilidad y la accion para poder
alcanzar esos objetivos. Por lo que se podria decir que el coach es un entrenador de
habilidades y capacidades. También sirve de guia y ayuda a que las personas descubran

los limites que les impiden conseguir sus metas (Goma, 2011a).
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Se puede concluir que el coach ayuda a las personas para que encuentren el camino
hacia la meta, aumenten la confianza y la responsabilidad en todas sus decisiones. Pero
no les dice lo que hay que hacer, sino que les ayuda a ser independientes e intentar

pensar a través de la realizacion de una serie de preguntas.

El coachee es la persona que necesita ayuda del coach para obtener un aprendizaje,
desarrollar sus habilidades y alcanzar asi los objetivos (Lago, 2013). En ocasiones, el
coachee en no es consciente de algunos aspectos de su entorno, tales como, proyectar
una imagen negativa a los demas, como consecuencia de sus malos actos provoca que
otras personas se sientas desmotivadas y también puede no ser congruente con sus
actos. Para ello, necesita el apoyo del coach, que se los mostrara y ademas le
proporcionara diferentes perspectivas y estrategias de afrontamiento que pueden seguir

tanto a nivel personal como empresarial (Sans, 2012).

2. LOS ANTECEDENTES DEL COACHING

Siguiendo la clasificacion de Ravier (2005a) se pueden destacar las siguientes
influencias que han afianzado, a lo largo del tiempo, las técnicas de coaching usadas en
la actualidad: Los filésofos griegos, el constructivismo, la psicologia humanista y el
entrenamiento deportivo. A continuacion se hara una breve descripcion de cada una de

ellas, explicando la importancia que han tenido para el desarrollo del coaching.

21  FILOSOFICOS

Para entender mejor las caracteristicas del coaching tal y como se entiende hoy en
dia, hay que remontarse a la Antigua Grecia, ya que se considera que su esencia

proviene de los fildsofos griegos.

Aunque es dificil saber quién fue el primer coach de la historia, hay consenso en

otorgarle el mérito a Sdcrates *(Barrén, 2010).

Sécrates introdujo la mayéutica?, técnica que consiste en la realizacion de una serie

de preguntas por parte del maestro a su discipulo con la intencion de que éste desarrolle

! Filosofo nacido en Atenas (470-399 a.C.). Fue maestro de Plat6n, que tuvo a Arist6teles como discipulo.
Se considera que los tres son los principales representantes de la filosofia de la Antigua Grecia.
2 Proviene del griego y significa dar a luz. Socrates modifico el significado médico y lo aplico al ambito

de la filosofia. Entendida por Socrates como crear conocimiento, a través de las preguntas, es decir,
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su conocimiento a través de sus conclusiones. Todo ello, permitia a los discipulos de
Sécrates alcanzar la virtud, la felicidad y la sabiduria que se encontraba dentro de cada
persona (Villay Caperan, 2010).

Socrates no ensefiaba a sus discipulos, su finalidad era que aprendiesen a través del
dialogo. El coach, al igual que Sécrates, no pretende dar nuevos conocimientos a las
personas sino que, mediante la comunicacion, intenta que las personas descubran su

propio conocimiento para asi poder mejorar su vida (Alcaide, 2003).

En la misma linea, Platén® también era partidario del uso del didlogo como forma
de conocimiento, en el sentido de trasmitir informacion para el aprendizaje. Aprendizaje
que se consigue a través de conversaciones que mantienen las personas y las cuestiones
que se plantean. El coaching en la actualidad utiliza la misma herramienta que utilizaba
Platén, es decir, las preguntas y el dialogo que se crea a raiz de éstas, utilizadas con el
fin de hacer recapacitar a las personas sobre la importancia de determinadas cosas
(Hidalgo, 2013).

Arist6teles® es otro de los pioneros en el uso del coaching. Su discurso giraba en
torno a ideas de qué somos y qué podemos ser. Es decir, en que las personas podrian
llegar a ser lo que realmente debian y querian ser. Para ello, tienen que adquirir unas
costumbres mediante la repeticion de sus conductas, con la finalidad de encontrar
respuestas que puedan solucionar sus problemas y lograr asi el bienestar. Por tanto, se
puede considerar que Aristételes fue uno de los iniciadores de las practicas del
coaching, ya que realizaba técnicas que se usan hoy en dia por el coach, tales como la
motivacion, el aprendizaje y la ayuda que éste da para la consecucion de las metas
propuestas. De forma andloga, el coaching permite que los demas desarrollen sus
actividades y exploten sus capacidades de la mejor forma posible para llegar a los
resultados deseados. Para llegar a esos resultados hay que ir repitiendo las acciones
hasta mejorarlas y aprender asi con la préctica. Por todo ello, el coach se dedica a
observar a las personas, y asi ver todo lo que son capaces de hacer (Alcaide, 2003).

Como puede observarse estos filésofos ya utilizaban ciertas practicas que guardan

relacién con el coaching actual. No obstante, hay que puntualizar que el término

consideraba que el saber era dar a luz un nuevo conocimiento. Para ello, llevaba a cabo un dialogo con
sus discipulos.

¥ Nacido en Atenas (427-347 a.C)

* Nacido en Estagira (384-322 a. C.), fue tutor de Alejandro Magno.
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coaching, como es entendido hoy dia, no surge de ninguno de ellos, sino que con la
explicacion de sus lineas de pensamiento se pueden comprender mejor cuéles son las

técnicas a seguir por el coach (Ravier 2005b).

2.2 CONSTRUCTIVISMO

El constructivismo tiene sus origenes en la antigua Grecia, y mas concretamente en
los filésofos griegos. Analiza el proceso de construccién del conocimiento en las
personas gracias a la informacion obtenida por el aprendizaje o la experiencia y por las
relaciones sociales que mantienen (Carretero, 1997). Esta tendencia surge para superar
la oposicion existente entre los racionalistas y los empiristas. Se entiende el
racionalismo como el conocimiento que se genera de forma natural en el interior de las
personas. Mientras que el empirismo es la obtencion del conocimiento mediante la
experiencia que se va acumulando a lo largo de la vida. Por tanto, el constructivismo
recoge ambas ideas, ya que parte de que el conocimiento se genera en el interior de las
personas, pero gracias a la experiencia que se va afianzando con el tiempo (Araya,
Alfaro y Andonegui, 2007).

Para entender mejor el constructivismo hay que mencionar la Teoria

Constructivista de Piaget, basada en la teoria de aprendizaje (Garcia, 2003).

Piaget® (1991) para explicar el desarrollo de la inteligencia en las personas, realiza
un estudio de un nifio, en el expone, mediante seis etapas, el aprendizaje que los nifios
van adquiriendo en los distintos niveles. Se observa que en cada etapa existe cierto
atractivo que provoca el desarrollo de cada una de ellas, pero seran distintas para cada
nifio, ya que dependera del aumento de la inteligencia y también porque existen distintas
acciones en cada una. Las emociones, las sensaciones y la inteligencia, que se obtienen
antes de aprender a hablar, pertenecen a las tres primeras etapas en las que una persona
Ilega con dos afios aproximadamente. La cuarta etapa llega hasta los siete afios y en ella
se desarrolla un conocimiento intuitivo. La siguiente etapa abarca de los siete a los doce
afios y en ella se pretende mantener relaciones sociales y obtener asi un razonamiento.
La etapa final es la que se alcanza en la adolescencia, consiguiendo crear personalidad e

intentar penetrar en una sociedad adulta.

% Nacido en Neuchatel (Suiza), (1896-1980). Era psic6logo constructivista. Llevo a cabo varios estudios

sobre la inteligencia en los nifios, apoyandose en el crecimiento de sus propios hijos.
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Piaget (1991) se centra en estudiar la mente, para comprender su funcionamiento y
el contenido que presenta, viendo como cada persona da importancia a sus
pensamientos. Es decir, que el conocimiento se genera en el interior de cada persona y

va hacia el exterior.

Al pensamiento de Piaget se opuso Lev Vigotsky® que criticaba su teoria y
argumentaba que el individuo forma su mente y obtiene conocimiento a través de las
relaciones que se mantienen con las personas, que en primer lugar va el aprendizaje y no
el desarrollo fisico de las personas, y que el aprendizaje se obtenia de fuera hacia dentro
(Woolfolk, 2006).

Se puede observar cierta influencia del constructivismo en las préacticas del
coaching, ya que, ambos buscan un aprendizaje y una mayor experiencia que ayude a

obtener un cambio en el comportamiento de las personas (Colomo y Casado, 2006).

2.3  PSICOLOGIA HUMANISTA

Se considera que la psicologia humanista surge en Estados Unidos en la década de
los setenta. Se encarga de estudiar el comportamiento humano y méas concretamente el
estudio sobre los problemas que tienen las personas en su vida. La psicologia humanista
es una mezcla entre la filosofia existencialista y el método fenomenolégico (Villegas,
1986).

Asi, la filosofia existencialista estudia el comportamiento humano, el sentido de la
responsabilidad que deben tener las personas con sus actos y las sensaciones que

experimentan a lo largo de su vida. (Morchon, 2013).

Por su parte, el método fenomenoldgico estudia como surgen los fenémenos a
través del pensamiento de las personas y se realiza un analisis del conocimiento humano
(Fermoso, 1989; Trejo, 2012).

Ademas de estar ambos integrados en la psicologia humanista, también guardan
relacion con el coaching. Por un lado, la filosofia existencialista defiende algunas ideas
que influyen en el coaching, tales como crear su propio plan de conducta, mediante la

® Naci6 en Orsha (Bielorrusia), (1896-1934). Fue psicélogo, jefe de orientacion sociocultural y se dedicé

a la ensefianza. Es un autor destacado en la psicologia del desarrollo.

’ Para mas informacién sobre este contenido véase “La psicologia humanista: Historia, concepto y
método” (Villegas, 1986).
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conciencia y la responsabilidad, y también las cuestiones que se plantean las personas
para llevan a cabo todas las acciones de su vida. Por otro lado, el método
fenomenoldgico describe lo que perciben las personas del entorno, al igual que el

coachee que va a expresar siempre su propia vision del mundo (Ravier, 2005b).

De acuerdo con la psicologia humanista cada persona percibe el entorno en el que
se mueve de forma diferente y crea su propia verdad. Por tanto, cada persona tendera a
comportarse de distintas formas segun lo que perciban (Sanchez y Boronat, 2014). Su
relacion con la filosofia existencialista es que en ambas se estudia el comportamiento
que tiene cada persona, donde se intenta asumir la responsabilidad de sus actos, y ver
cémo se han obtenido. Mientras que la relacion que mantiene con el método
fenomenoldgico es el analisis del conocimiento, a través de la percepcion que tienen las

personas sobre el entorno (Ravier, 2005Db).

Maslow fue el principal precursor en desarrollar la psicologia humanista, tal y
como se conoce hoy en dia, ya que ésta se asemeja a su teoria motivacional (Wilson,
2014). En la Jerarquia de Necesidades, Maslow (1943) describe una piramide de
necesidades, que consta de cinco niveles jerarquicos que las personas deben cumplir
progresivamente para obtener la maxima motivacion. Esta piramide se basa en una
jerarquia de necesidades humanas, la autorrealizacion se encuentra en el escalon mas
alto, considerandose como el objetivo mas alto que la persona puede alcanzar (Méndez,
2013).

Los niveles con los que cuenta la pirdmide de Maslow (1943) son: las necesidades
fisioldgicas, la seguridad, las relaciones sociales, el reconocimiento y por ultimo la

autorrealizacion (figura 2.1.).

En el nivel inferior de la piramide se encuentran las necesidades fisiolégicas, son
las necesidades basicas que cualquier persona necesita para poder sobrevivir, tales como
son la alimentacion, el agua o el suefio. En un segundo nivel estd la seguridad que
presenta cada persona en si misma, en relacion a la familia, el trabajo, los ingresos y no
tener temor a perderlo todo. Las necesidades sociales forman parte del tercer nivel, y se
refieren a la aceptacion que necesita una persona por parte de otras y las relaciones que
debe mantener para conseguirla, como pueden ser las relaciones de amistad o el amor.
El cuarto nivel es el reconocimiento que las personas necesitan, es decir, ser apreciadas

y que se reconozca el esfuerzo que realizan y los logros que consiguen. Y en el nivel
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mas alto se encuentra la autorrealizacion, es la necesidad mas alta de esta piramide, en
este nivel se intenta desarrollar al méaximo el potencial, es decir, todo lo que una persona

puede lograr en la vida. (Maslow, 1943).

Figura 2.1: Piramide de Maslow.

AUTORREALIZACION DESARROLLO DE
J COACHING

RECONOCIMIENTO

SOCIALES

SEGURIDAD

NECESIDADES
FISIOLOGICAS

Fuente: Maslow (1943) y Vilallonga (2003).

Las personas irdn pasando al siguiente nivel una vez superado las necesidades del
nivel anterior. Maslow (1943) sefiala que esta piramide es como un ciclo, en el que se
puede volver a niveles inferiores, es decir, que aunque se haya superado un nivel puede
que se regrese a €l cuando la persona considera que esas necesidades no estan cubiertas

en su vida.

Como se observa en la figura 2.1, el coaching guarda cierta relacion con la Teoria
de la Jerarquia de Necesidades de Maslow. Con el desarrollo de las técnicas de coaching
lo que se intenta conseguir es llegar a lo méas alto de la pirdmide, es decir, a la
autorrealizacion. Para ello, el coaching ayuda a alcanzar el mayor potencial de las
personas y por tanto, se encuentra en el mismo nivel que la autorrealizacion. Este Gltimo
nivel busca aumentar el conocimiento, al igual que el coaching, que quiere alcanzar ese
crecimiento, para obtener asi una mejora profesional y una mayor motivacion
(Vilallonga, 2003).

El coaching utiliza las mismas técnicas que la psicologia humanista. Estas técnicas
son: la valoracion de las personas, el trabajo con su conciencia, la motivacion y la
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consecucion de una confianza entre las relaciones que se llevan a cabo (Olguin y Le
Calvez, 2006).

Carl Rogers® es otra de las personas que se encargd de reforzar los conceptos de la
psicologia humanista. Estudié los problemas que tienen las personas en su vida
cotidiana. Para ello, establecio un sistema basado en: (a) comportarse con su propia
personalidad al de comunicarse con los demas, (b) ponerse en el lugar de la otra persona
(empatizar) y (c) la aceptacion de las deméas personas sin criticarlas, ni juzgarlas. Este
sistema es una herramienta util para el coaching, ya que el coach tiene que inculcar
estos tres valores a las personas que participan en los proceso de coaching (Valderrama,
2011).

24  ENTRENAMIENTO DEPORTIVO

Gallwey (1974, 1997), desarrollo el método del coaching para el deporte, tras
analizar el comportamiento de sus alumnos mientras jugaban al tenis. Hace mencion a
dos tipos de juegos, “el interior y el exterior”. El juego interior hace referencia a lo que
pasa por la mente del jugador mientras desarrolla el juego exterior, en el que se lleva a
cabo la actividad deportiva que realizan para poder ganar. Gallwey (1974) sefiala que no
se puede ganar el juego exterior si no se domina previamente el interior, puesto que en
éste se encuentran los pensamientos de cada jugador, y dentro de ellos existen barreras
que cada persona tiene que ir superando. Alguna de estas barreras son el miedo o los
nervios y tienen que ser eliminadas para que las personas puedan exteriorizar sus
habilidades. Todo lo mencionado se consigue con ayuda de un entrenador cualificado

que les ayuda.

Los resultados del estudio de Gallwey (1974) se recogen en el libro “El juego
interior del tenis”, y han tenido mucha influencia en el desarrollo del coaching, ya que
indica como se puede ganar el juego que cada persona representa en su mente. Aunque
el trabajo de Gallwey hace referencia al deporte, se han sacado muchas conclusiones
que pueden hacerse extensibles a cualquier otro &mbito de la vida cotidiana (Ravier,
2005b).

® Naci6 en Chicago, (1902-1987). Particip6 en el desarrollo de la terapia no directiva, es decir, terapia que

se centra en el cliente.
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Asi, en Estados Unidos se empezd a desarrollar inicialmente el coaching en el
deporte para mejorar el rendimiento individual. Mas adelante comenz6 a utilizarse en
deportes grupales. Cinco afios después se amplio su aplicacion a diversos campos como,

por ejemplo, la educacion y la empresa (Sans, 2012).

El coaching deportivo tiene gran relacion con el coaching empresarial, ya que
poseen caracteristicas similares y en ambos campos son aplicables los términos de
rivalidad, lucha o competitividad. En el caso de la empresa, la competitividad existente
entre distintas empresas del sector y la lucha para conseguir ser los lideres del mercado.
Mientras que en el deporte seria la rivalidad entre los equipos y la lucha por ser los

ganadores (Lasala, 2003).

Adicionalmente, el coaching deportivo guarda cierta relacion con la psicologia
humanista mencionada anteriormente, ya que en el deporte el coach se encarga de
analizar el comportamiento que desarrollen los jugadores, y en la psicologia humanista
también se estudia el comportamiento de las personas (Cox 2009; Weinberg y Gould,
2010).

3. DIFERENCIAS DEL COACHING CON EL MENTORING, LA
COLSULTORIAY LA TERAPIA.,

3.1 COACHING Y MENTORING

El termino mentoring tiende a confundirse con el coaching, ya que presentan

semejanzas incluso en su origenes (Colomo y Casado, 2006).

El mentoring también tiene sus origenes en la antigua Grecia, y mas concretamente
en la Odisea, en la que Homero relata la historia de Ulises y de como éste busca a
Mentor para que se encargue de la formacién de su hijo Telémaco, mientras él se
encuentra en la guerra. La palabra mentor ha pasado a ser una figura de una persona con
gran conocimiento. Asi, por ejemplo, Aristoteles fue el mentor de Alejandro Magno
(Soler, 2005).

El mentor es la persona encargada de llevar a cabo esta técnica, y se ocupa de
trasmitir conocimiento a otras personas. Normalmente, esta practica es realizada por

personas reconocidas como expertos en una materia concreta. (Arellano, 2013). Es
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decir, el mentor es una persona que debe estar familiarizado con los asuntos que se
dirigen, ya sea en el lugar de trabajo, o en cualquier otro ambito, y por tanto, estara mas
especializado en los temas a tratar, que las personas a las que va a ayudar. Por el
contrario, el coach no tiene por qué ser un experto en las tareas habituales que se

desarrollan en el lugar de trabajo (Martin, 2006).

La duracion de las actividades de ambas técnicas no es la misma. Las sesiones del
coaching suelen ser sesiones de pocos meses 0 como maximo pueden durar hasta un afio

y las del mentoring pueden llegar a durar varios afios (Fralle, 2013).

Las personas que reciben el mentoring suelen ser personas que presentan un
potencial especial y las sesiones que se llevan a cabo para implantar esta técnica se
realiza de manera individual. A diferencia del coaching se dirige a todas las personas sin
excepcion y puede realizarse de manera individualizada o en grupo (Berganza,
Escribano y Garcia, 2004).

La actividad que el mentor realiza consiste en inculcar nuevas competencias a las
personas para que puedan desarrollar con mayor éxito sus actividades laborales o
conseguir un desarrollo personal, transfiriéndoles su conocimiento. Sin embargo el
coach se centra en los problemas que presentan las personas en su vida diaria o los que
existen en el trabajo, tales como la comunicacion entre distintos niveles jerarquicos,

para poder solucionarlos (Soria, 2013).

3.2 COACHING Y CONSULTORIA

En el ambito empresarial, la consultoria se entiende como una actividad mediante
la cual se asesora a un grupo de personas, sobre los problemas que pueden tener, en base
a la experiencia y conocimiento que el consultor ha adquirido con el tiempo. Esta
técnica sirve de gran ayuda a los directivos para la identificacion de sus problemas
(Shein, 1988).

La consultoria nace de la Administracion Cientifica con Frederick Taylor
%(Calderén y Castafio, 2005). En el afio 1914 crea una consultora con los ingenieros

Frank y Lillian Gilbreth y Edwin Booz, que en un primer momento se dedicaba a la

% Naci6 en Pennsylvania (18856-1915). Publico algunos libros en defensa de la administracion cientifica
en el lugar de trabajo, analizando en un primer momento al obrero y posteriormente a la administracion

de la empresa industrial, es decir, de los puestos de trabajo mas bajos hasta llegar a los superiores.
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resolucion de problemas en la cadena de produccion (Lopez, Leon y Portela, 2007).
Pero a finales de 1950, es cuando realmente se crea la consultoria como la conocemos
hoy en dia, es decir, como un negocio para asesorar a las empresas y ayudar a resolver

sus problemas (Barley y Kunda, 1992).

Al igual que con el termino mentoring, se tiende a confundir las actividades que
realiza el coach con las que realiza un consultor, debido a que en las tareas del coach
cada vez se incluyen mas actividades de consultoria. Para que el coach pueda asesorar a
una empresa tiene que tener conocimiento sobre el funcionamiento del negocio. Pero, lo
normal es distinguir entre las actividades realizadas por el coach y las realizadas por el

consultor (Alvarez, 2010; Alonso, Calles y Sanchez, 2010).

Un consultor se encarga de aconsejar y asesorar a las personas para dar soluciones
a sus problemas, el coach por el contrario no se encarga de aconsejar, sino que ayuda a

las personas para que encuentren sus propias soluciones (Martin, 2010).

3.3 COACHING Y TERAPIA

La terapia persigue ayudar a las personas a solucionar enfermedades mentales.
Tiene sus origenes en el antiguo Egipto, aunque mas adelante se extendid a los griegos
y romanos. Tras la caida del Imperio Romano, se fue perdiendo la cultura greco-
romana. Sin embargo el Islam comenzd a aplicarla (Martin, Bustamante, Emam vy
Moreno; 2002; Pérez, Brea y Martinez, 2007).

Se entiende por terapia el anélisis de las emociones de las personas (Alvarez,
2008). Para ello, un terapeuta examina su conducta y asi puede resolver sus problemas

mentales (Baquero, 2011).

La terapia se centra en cuestiones del pasado analizando el comportamiento y los
habitos intimos de las personas, e incluso en las relaciones que éstos mantienen con

otros compafieros del trabajo, familiares o amigos (Launer y Sylviane, 2011).

Segln The Coaches Thaining Institute (2011) en la terapia se lleva a cabo un
estudio médico de las personas y se les plantea un tratamiento a seguir. Ademas, este
proceso de caracter psicoldgico estd disefiado por el terapeuta. Se centra en los
problemas que existen y focaliza la atencion en situaciones del pasado y del presente.
Por el contrario, en el coaching no se estudia los problemas psicologicos de las

personas, y las actividades estan disefiadas por ambas partes (el coach y las personas
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con las que mantendra la relacion), se centra en obtener soluciones y su atencion va

centrada en el presente y futuro.

Las sesiones de terapia suele ser mas cortas pero mas frecuentes que las sesiones de

coaching (Sylviane y Launer, 2011).

El coaching puede tener efectos terapéuticos, por lo que en la practica estas
diferencias mencionadas anteriormente pueden no ser tan notables. Pero el objetivo del
coaching no es intentar cambiar a las personas animicamente, sino desarrollar sus

capacidades y eliminar las barreras que se lo impiden (Gil, 2014).

En el cuadro 3.1 se muestra un resumen de las diferencias entre el coaching, el
mentoring, la consultoria y la terapia. Estas diferencias se basan en dos puntos clave: (a)
el procedimiento que siguen cada una de estas técnicas para desarrollar la actividad y

(b) los objetivos que se quieren lograr aplicando las distintas técnicas.

Cuadro 3.1: Diferencias entre coaching, mentoring, consultoria y terapia.

COACHING MENTORING CONSULTORIA TERAPIA

Hacer Transmitir Asesorar Estudio
PROCEDIMIENTO o -

preguntas conocimiento meédico

Fomentar Conseguir Identificar Tratar
OBJETIVOS N o

habilidades conocimiento problemas enfermedad

Fuente: Elaboracion propia.

4, EL COACHING EN LA EMPRESA

Este apartado se centra en el estudio y aplicacion del coaching en la empresa. Para
ello, se procedera a explicar los diferentes tipos de coaching que existen dentro de ella,
los beneficios que se generan una vez llevado a cabo y como se desarrolla el proceso del

coaching dentro de la empresa.

41  TIPOS DE COACHING

Existen multitud de clasificaciones en cuanto a los tipos de coaching dentro de la

empresa.

Asi para Villay Caperan (2010) el coaching se puede agrupar segun dos criterios:
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1. Dependiendo del lugar de aplicacion puede diferenciarse entre el coaching
empresarial, el ejecutivo o el personal.
2. Segun el nimero de personas a las que se dirige, pueden existir el coaching

individual o el coaching grupal.

Para Casado (2003: 60) el coaching se puede clasificar en dos tipos: uno centrado
en la alta direccion, que es el conocido como “coaching para el desarrollo del

10,5

liderazgo™ y el que se centra en los niveles jerarquicos mas bajos de la empresa,

llamado “coaching para la mejora del desempefio™*”.

Hawkins (2013) afiade a esta lista el coaching de equipos.

A continuacion se explicaran los mas relevantes y los méas usados por la mayoria de

los autores: el empresarial, el ejecutivo el personal y el de equipos.

Asi se puede considerar que dentro de del coaching personal se puede desarrollar el
coaching de forma individual. Y También hay que distinguir entre el coaching de

equipos y el grupal.
4.1.1 Coaching empresarial

El coaching empresarial esta orientado a todas las personas que integran la
empresa, con el fin de mejorar las actividades y las relaciones empresariales en su
conjunto. Para ello, el coach se encarga de encontrar las habilidades ocultas de las
personas, eliminar las barreras que dificultan el cumplimiento de los objetivos e intentar
que las personas estén motivadas. Dado que los fines son distintos para cada trabajador,

el coach tiene que encargarse de compatibilizarlos. (Roche, 2015).

Cabe destacar que el coaching empresarial intenta cambiar los habitos de la
organizacion. Este cambio no debe hacerse a gran velocidad, ya que todo el personal de
la organizacion debe adaptarse a él. Se pretende redirigir al personal de la empresa hacia
la realizacion de actividades de forma eficiente, pero ofreciéndoles la oportunidad de
colaborar en el cambio de la estructura empresarial, para asi conseguir mayor beneficio

y motivacion para toda la organizacion (Whitmore, 2003).

Segun Lozano (2008) el coaching empresarial incluye tres actividades claves, que

hay que seguir en las etapas:

19 Del termino en inglés Coaching for Leadership.

1 Del inglés Coaching for Performance.
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a) El punto de partida es el primer contacto entre el coach y el coachee, en el que se
hablaré de los problemas que se aprecian en la organizacion y las soluciones que
se van a tomar en relacion a esos problemas.

b) El segundo procedimiento consiste en que la persona de la empresa reflexionen
sobre los problemas existentes y se empiecen a concienciar sobre el cambio que
se necesita.

c) Y por ultimo, se llega al momento en el que coachee cambia sus actos,

respondiendo con algo novedoso que puede resolver sus problemas.

Estos tres criterios son caracteristicas que han de seguirse dentro de las etapas del

proceso de coaching, que se explicaran mas adelante.
4.1.2 Coaching ejecutivo

El coaching para ejecutivos se realiza para los directivos y jefes intermedios. Se
suele efectuar porque existen problemas y conflictos que la persona no puede resolver
por ella misma y recurre a un especialista, en este caso el coach. Este especialista
muestra lo que ocurre en la empresa y lo que se puede mejorar para poder llegar a la

mision y valores establecidos previamente (Alonso, 2013).

Los ejecutivos cada vez utilizan més el coaching para lograr los objetivos en el
plazo previsto, disminuir los costes y obtener asi mayores beneficios. También ayuda a
que las personas se conozcan mas ellas mismas. Con estas técnicas se intenta que los
ejecutivos puedan mantener mejores relaciones con sus empleados para aumentar la
eficiencia de la empresa. Para ello, tienen que estar motivados e ir obteniendo un
aprendizaje. Cada organizacion requiere unas actividades de coaching especificas, que
se ajusten a la estrategia de la empresa y a cada persona que la compone (Sherman y
Freas, 2004).

Este tipo de coaching suele darse a personas que ya son competentes en su trabajo,
pero aplicando el coaching se espera que les sirva de ayuda para mejorar las
competencias y, por tanto, aumentar los beneficios de la empresa (Pinchot y Pinchot,
2001).

El coaching ejecutivo se interesa por mejorar los temas relacionados con las
actividades de la empresa, y a su vez puede que se produzcan cambios en las relaciones

personales. Es decir, aunque su objetivo sea cambiar los comportamientos de las
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personas en el ambito laboral puede que se intervenga en lo personal (Colomo vy
Casado, 2006).

Dentro de este coaching para directivos hay que destacar el coaching de
rendimiento, que se centra en mejorar la relacion que mantienen los lideres de las
organizaciones con sus subordinados. En las sesiones relacionadas con este tipo de
coaching se observa la motivacion y rendimiento con que las personas realizan sus
actividades dentro de la organizacion, y como consecuencia a lo que han planteado en
las sesiones, el directivo elige el estilo de supervision que mas se adecua a esta situacion
(Hersey y Chevalier, 2001).

Segln un estudio realizado en 2003 por la empresa Manchester Inc. y Metrix
Global, los ejecutivos que reciben coaching presentan una mejora en las relaciones,
tanto con los trabajadores, ya sean del mismo nivel jerarquico o no, como con los

clientes, como se muestra en el grafico 4.1.

Gréfico 4.1: Mejoras experimentadas por los ejecutivos al usar el coaching.

COMUNICACIONES DIRECTAS EN LAS
RELACIONES EN ELTRABAJO

RELACIONES CON SUPERVISORES INTERMEDIOS
TRAJAJO EN EQUIPO

RELACIONES DEL MISMO NIVEL JERARQUICO
SATISFACCION LABORAL

DISMINUCION DE CONFLICTOS _v

COMPROMISO CON LA EMPRESA

RELACION CON CLIENTES

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: Elaboracion propia a través de los datos de Manchester Inc y Metrix Global (2003).
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Los ejecutivos al utilizar coaching presentan grandes mejoras en sus relaciones,
con se observa en primer lugar se encuentra una mejora cuando se establece una
comunicacion directa con los trabajadores, con un 77%. También se enriquece el trabajo
en equipo, la satisfaccion a la hora de desempefiar el trabajo y se obtiene un mayor

compromiso con la empresa.
4.1.3 Coaching personal e individual

El coaching personal va orientado exclusivamente a la persona individual, para
encontrar las metas que se ha propuesto en la vida, sean laborales o no (Colombo y
Casado, 2006). Se intenta conseguir que las personas, de manera individualizada,
obtengan un aprendizaje, para poder superar sus problemas y asignarles una mayor
responsabilidad dentro de la empresa. Las actividades que se llevan a cabo en este caso
son las relacionadas con los estudios, las rentas, las relaciones y el cargo que ocupa en
la empresa (Lazzati, 2008; Muradep, 2012).

Este tipo de coaching puede ayudar tanto a personas que no tienen sus deseos
claramente definidos, como a las que quieren superar obstaculos o barreras que no les
dejan avanzar y a las que simplemente quieren cambiar su forma de vida (Gil, 2014). En
este proceso el coach acompafia a la persona, para que desarrolle las habilidades de las

que dispone y también las que pueda crear (Castillo, 2014).

Los objetivos que presentan las personas en este tipo de coaching siempre van a
posicionarse en un lugar superior que el de los grupales. Pero los objetivos que tiene
cada individuo también afectan a los de la empresa como grupo, por lo que hay que
alinear ambos, para poder llegar al cumplimiento del objetivo final (INGELOM
CONSULTORIA, S.L., 2012).

Segun Vega (2011) el coaching personal ayuda a las personas a confiar méas en
ellas mismas y, como consecuencia, mejoran su productividad laboral, ya que se sienten

mas motivadas.

Por tanto, se puede considerar que el coaching personal e individual van ligados, ya

que al realizar el personal, automaticamente se procede a ejecutar el individual.
4.1.4 Coaching de equipos y grupal

Ambos tipos de coaching van dirigidos a un conjunto de personas. La diferencia es

que el de equipos tiene un objetivo comun mientras que el de grupo no.
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Para realizar el coaching de equipos hay que observar las relaciones que existen
dentro de la organizacion. En este sentido, el coach se encarga de observar detalles que
los directivos no tienen en consideracion, como pueden ser las conversaciones
incompletas y las conversaciones claves que deberian existir dentro de la comunicacion
diaria que mantienen los trabajadores. El objetivo es obtener una mayor confianza
dentro del equipo y una coordinacion eficiente dentro de la organizacion (Carchak,
2012).

En las reuniones, el coach se encarga de analizar inicialmente a las personas de
manera individual y posteriormente como un equipo. Suelen realizarse durante un par
de dias en lugares fuera de la empresa. Los lugares pueden ser visitas educativas *?en las
que el coach trata de encontrar alguna habilidad oculta por parte de los miembros de la
organizacion y después se llevaran a cabo en la empresa. (Bayon, Cubeiro, Romo y
Séainz, 2006).

En este tipo de coaching no sélo se quiere analizar los problemas existentes en la
empresa, sino que también se intenta conseguir que exista una buena comunicacién

entre el equipo y que sus miembros sean mas participativos (Pefialver, 2009).

El coaching de equipos normalmente se solicita por el Departamento de Recursos
Humanos, la Direccion o el Consejo de Administracion, y con menos frecuencia por el
jefe de uno de los equipos. Estos métodos también pueden incluirse para resolver
problemas y mejorar las relaciones entre los distintos departamentos de la organizacion
(Ayuso y Ubeira, 2011).

Suele utilizarse en mayor medida para los equipos directivos o de proyectos,
debido a que el coste puede ser elevado, pero puede aplicarse a cualquier equipo que

forme parte de la organizacion (Clutterbuck, 2013).

Por el contrario, el coaching grupal intenta integrar a todos los participantes que
aportan caracteristicas y deseos parecidos en la empresa, pero no forman un equipo de
trabajo. Por tanto, no buscan una meta de equipo, como es el caso del coaching de
equipos, sino que las personas que componen este grupo del coaching buscan su propio
objetivo y éste es igual o similar en todos los individuos que van a participar en las

sesiones de coaching grupal (Tejero, 2012).

12 Tales como museos, exposiciones, conferencias y congresos.
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4.2 BENEFICIOS DEL COACHING PARA LA EMPRESA

Lo importante para la empresa es aumentar su productividad y asi obtener mayores
beneficios. Para ello, el coaching intenta que las personas, tanto de manera personal
como grupal, sean mas competentes en sus puestos de trabajo (Harvard Business School
Press, 2004).

Esto se consigue a través de un proceso de aprendizaje, que van consiguiendo los
coachees, mediante la realizacion de las sesiones de coaching. Para ello, el coach realiza
una serie de preguntas, haciendo que las personas se replanteen su posicion en la
empresa y que se sientan valoradas dentro de ella. De esta manera se consigue que éstas
aporten ideas de gran valor para la empresa, mejoren las relaciones dentro de
organizacion y por lo tanto, se produce un cambio en la forma de comunicarse (Attias,
2014). También obtendran una mayor autosuficiencia y motivacion, ya que al ver que se
les tiene en cuenta, mejoran en su trabajo y no necesitan una supervision continua de

sus superiores (Whitmore, 2003).

Otro de los beneficios que proporciona el coaching es que consigue sacar a la luz
habilidades de los trabajadores o del equipo, que desconocian y que les permiten llegar

a resolver inconvenientes que surjan dentro de la empresa (Gil, 2010).

Aunque los fines que busca el coaching son varios, hay que destacar, que su
principal objetivo dentro de la empresa es el de entrenamiento, como su propio nombre
indica. Entrenamiento entendido como la capacidad que tiene el coach para que las

personas puedan desarrollar sus fortalezas (Peyro, 2015).

El coaching es muy utilizado por los directivos de las empresas, ya que ayuda a
formarlos, y a su vez, aprenden a crear un mejor clima en el ambito de trabajo. Con el
fin de desarrollar las habilidades y eliminar las barreras de todas las personas que

forman parte de la organizacion (Barrén, 2010).

Augere Foundation ha realizado un estudio en 2012 sobre el grado de satisfaccion
que las empresas perciben una vez realizado el proceso de coaching. Los resultados
revelan gque el grado de satisfaccion una vez realizado el proceso es muy elevado. Como
se muestra en el grafico 4.2, el porcentaje de personas satisfechas o muy satisfechas es
superior al 90%, por lo que se puede concluir que el coaching es una herramienta que

aporta grandes beneficios a la empresa.
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Graéfico 4.2: Satisfaccion de las empresas después de utilizar el coaching.

Insatisfecho Muy insatisfecho
Ni satisfecho ni insatisfecho

Muy satisfecho

Satisfecho

Fuente: Giménez (2014).

Con el objetivo de ver los beneficios que se obtienen al usar el coaching en las
empresas, Metrix Global y A Fortune 500 realizaron un estudio en 2003, en el que
participaron empresas que forman parte del Fortune 500. En el gréfico 4.3 se muestra la
amplia gama de actividades empresariales que mejoran al usar el coaching. Se puede
apreciar que el mayor beneficio que se obtiene es un aumento de la productividad,
siendo la méas votada, por el 53% de los encuestados.

Gréfico 4.3: Beneficios del coaching para las empresas.

Productividad

Calidad

Fortaleza Organizacional
Servicio al cliente

Reduccion de quejas del cliente

Retencion de ejecutivos

Reduccidn de los costes

Mivel Minimao de rentshilidad

0% 10% 20% 30% 40% 0% 602

Fuente: Elaboracion propia a través de los datos proporcionados por Metrix Global y A Fortune
500 (2003).
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43 EL PROCESO DEL COACHING

El proceso del coaching el coach debe mantener una comunicacion con los
coachees, mediante la realizacion de una serie de preguntas. Obviamente las sesiones de
coaching tienen que adaptarse a la idiosincrasia de la empresa, ya que la estructura de
cada una es particular y los objetivos que persigue pueden ser diferentes. Ademas, los
trabajadores de cada empresa tienen fortalezas y debilidades distintas e incluso entre los
empleados de una empresa se pueden encontrar diferencias (por ejemplo, cada puesto de
trabajo requiere de personas con distintas cualidades). También el proceso varia segln

el nimero de personas al que vaya dirigido (Anwandter, 2008; Lagomarsino, 2012).

No existe consenso sobre cuales, ni cuantas son las etapas que conforman el
proceso de coaching, ni el nimero, si bien la mayoria de los autores ve el proceso como
un conjunto de pasos. En el cuadro 4.1 se recogen los autores mas significativos, como
puede observarse, aunque la denominacion de las etapas es diferente, se encuentran
caracteristicas comunes en todos ellos. Asi, se considera que en todo proceso de

coaching existen.
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Cuadro 4.1: Etapas del proceso de coaching.

AUTOR ETAPA1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPAS
. z IIP ; i _ . _
Villay Caperan roce.f.o ij;, “Fijacion de objetivos” “Proceso” “Retorno inversion”
(2010) aprendizaje
Lazzati Establecnm‘lfzn:o dela Dlagnc-)stlco cie “plan de accion” *ACaBn Y oiitorea” Fee-dl.)ack y;
(2010) relacion necesidades seguimiento
Bayon, Cubeiro,
Romo y Sainz “Reflexion” “Descubrimiento” “Plan de accion” “Habito”
(2006)
Fuenzalida FN : " I )] I Py )} I ”
(2006) Alineamiento Preparacion Aprendizaje Refuerzo
faane “Fase de contacto” Ifase_de_ o “Fase de entrenamiento”
(2003) concienciacion
g “ I == .
Wolk “Introduccion o Hap otaf:fon P P “Cinrra
o compresion e Plan de accion Cierre
(2003) Apertura . i
interpretacion
S “Conciencia” “Reflexion” “Responsabilidad” “Accion” “Cambio”
(2009)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los distintos autores.
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La primera etapa es el momento de contacto entre el coach y los coachees, en la
gue mantendran una conversacion para que el coach los conozca mejor. En este contacto
inicial, el coach intenta que las personas establezcan claramente los objetivos que
quieren lograr y adquirir una relacion de confianza con ellos. Para ello, el coach se
encarga de averiguar cuales son las necesidades que las personas quieren satisfacer.
Para descubrirlas es necesario realizar una busqueda de los problemas existentes
(Lazzati, 2008).

Posteriormente, en una segunda etapa, el personal de la empresa plantea al coach
sus problemas, o por el contrario, el coach expresa a los coachees los problemas que
observa. El coach también se encarga de observar como son las relaciones entre los
empleados, ver si las acciones que realizan les llevan a los objetivos propuestos con
anterioridad y si éstos son compatibles con la estrategia de la empresa y con los demaés
departamentos. Si se observa que las acciones no van encaminadas a la consecucion de
los objetivos, el coach interviene mediante la realizacion de una serie de preguntas, con

el fin de hacer reflexionar a los coachees y encauzarlos hacia su meta (Carchak, 2012).

Se puede identificar en una tercera etapa la elaboracion de un plan de accién, que
deberan seguir los trabajadores en las siguientes sesiones de coaching para llegar a las
metas propuestas y tiene que ser aprobado por todos ellos. El plan de accién consiste en
marcar las pautas que se deben seguir para llegar a solucionar los problemas y conseguir

asi un mayor conocimiento (Bayon et al., 2006; Lopez, 2015).

Cabe mencionar que si el coaching va dirigido exclusivamente a una persona, no se
centrara en las relaciones de la organizacion, sino en lograr los objetivos individuales de
cada trabajador (L6pez, 2015).

El proceso de coaching termina en una cuarta fase, en la que pone el plan de accion
en marcha. No obstante hay autores que afiaden una quinta fase, en la que se pretende
realizar un seguimiento, en el sentido de ver si se han desempefiado los objetivos

propuestos en las fases anteriores.

Durante el proceso, el coach acompafa en todo momento al equipo empresarial 0 a
la personas de forma individualizada, hasta que llegan a cumplir los objetivos

planteados y alcanzar un desarrollo empresarial (Gonzélez, 2015).

Cada etapa no pertenece a una sesion de coaching, ya que cada empresa tendra un

ritmo de aprendizaje distinto. Por tanto, todas las etapas explicadas anteriormente, son
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las que hay que seguir durante todo el proceso de coaching. Habra empresas que para
desarrollar una etapa necesiten mas de una sesién y por el contrario, otras podran

realizar varias etapas en una sesion.

Landeta, Rekalde, Albizu y Fernandez (2014) han realizado un estudio, tomando
como muestra a 515 personas que ocupan los puestos de directivos de Recursos
Humanos, coach y los que realizan la actividad del coach y son directivos a la vez. De
dicho estudio se ha extraido que el 80% de las empresas necesitan mas de 5 sesiones de

coaching, frente al 20%.

Segun AECOP (2012) el proceso de coaching, por término medio, suele constar de
8 sesiones, con una duracion de una hora por sesion y la realizacion de las sesiones
suele ser cada dos o tres semanas. Este proceso no es igual para todas las empresas, ya
que algunas requeriran pocas sesiones para llevar a cabo todas las etapas, mientras que

otras podran necesitar un mayor namero de sesiones, pudiendo durar incluso un afo.

S. EL COACH EMPRESARIAL

En este apartado se explicara la actuacion del coach en la empresa. Para ello, se
pretende definir qué tipos de coach existen y las cualidades que debe tener para poder
Ilevar a cabo el proceso de coaching de una forma profesional y correcta.

5.1 TIPOS DE COACH

Siguiendo la clasificacion de Vilallonga (2003), se pueden distinguir tres tipos de
personas encargadas de realizar el coaching: el coach externo, el interno, el coach

directivo.
5.1.1 El coach externo

El coach externo, es una persona ajena a la empresa, que no solo se encarga de
ofrecer sus servicios a una empresa en particular, sino que realiza el coaching en
distintas empresas. Lo que le hace ser un especialista en el ambito del coaching (Curds y
Diaz, 2005).

Los servicios que ofrece tienen que ser compatibles con la estrategia del
Departamento de Recursos Humanos. Para ello, debera informar al coach sobre la

estrategia a seguir en la empresa, con el fin de entenderla mejor. Pero es aconsejable
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tener en cuenta al coach para desarrollar esta estrategia, ya que asi se ayuda a los
trabajadores a obtener una mayor motivacion y desarrollo del talento. (Passomore,
2011).

Al contratar a un coach externo se pueden obtener ciertos beneficios. Esto se debe a
que el coach va a tener plena dedicacion a las actividades del coaching. Se le considera
un experto en la materia, ya que al trabajar con distintas organizaciones tiene mayor
conocimiento y experiencia acumulada. Como es una persona independiente de la
empresa no va a beneficiar a unos mientras perjudica a otros, es decir, buscara un
equilibrio entre todas las partes integrantes en el proceso de coaching. También puede
encontrar problemas que dentro de las organizaciones no se ven con claridad (Price
Waterhouse Coopers, 2013).

Un inconveniente que se presenta al contar con un coach externo, es que no tendra
el conocimiento suficiente sobre la empresa y por tanto sera dificil ayudarla a
desarrollar mejor su estrategia si no tiene constancia de en qué consiste (Lagomarsino,
2012).

5.1.2 El coach interno

El coach interno es un miembro que forma parte de la organizacion. Normalmente
suele ser el jefe de las personas que van a participar en la sesion de coaching o el
director de Recursos Humanos de la empresa (Alles, 2006). Estas son las personas mas
idoneas para ocupar el puesto, ya que, por ejemplo, el supervisor conoce mejor al grupo,

y, por tanto, se asume que consigue mejores resultados (Lazzati, 2008).

Hay que sefialar que para poder ser coach interno, al igual que en el caso del
externo, se necesitan estudios y certificaciones de coaching (Garrido, 2012).

Algunos de los beneficios de contar con un coach interno son que al permanecer en
la empresa siempre tendrd un compromiso con ésta y un mayor conocimiento sobre
cada departamento y de las personas que lo integran. Asi conocera sus deficiencias y
conseguira una rapida solucion a los problemas existentes. Otra gran ventaja es que las
personas de la empresa ya tienen confianza en el coach, por tanto, al no tener que
obtenerla, el proceso para solucionar las dificultades serd mas rapido. Destacar que al
tratarse de un trabajador de la propia empresa, no existe ningln tipo de coste de
contratacion (RRHH Digital, 2011).
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Uno de los inconvenientes resultantes del uso de un coach interno es que las
personas de la organizacion pueden volverse dependientes del coach y como
consecuencia no llevar a cumplir una de las caracteristicas que se buscan con el
coaching, que es la de crear personas independientes (Roman y Ferrandez, 2008).
También hay que tener en consideracion que el coach cuando vaya a realizar las
sesiones tendra que hacer un cambio de rol, es decir, tendré que pensar como un coach
que busca los intereses de las personas y no los pertenecientes a su puesto de trabajo
habitual (Olvera, 2012).

Segun el estudio de la Universidad del Pais Vasco (UPV/EHU) realizado en 2014,
sobre las preferencias del tipo de coach en las organizaciones, se ha llegado a la
conclusién de que la mayoria de las empresas prefieren al coach externo en casi un
90%.

5.1.3 El directivo-coach

El cometido que realiza el coach y el que realiza el directivo es completamente
distinto, ya que el directivo se ha de centrar en los resultados obtenidos, mientras que el
coach mira el proceso que se sigue para conseguir esos resultados. Pero el directivo se
intenta convertir en coach con el objetivo de entender mejor a sus trabajadores y

mejorar la comunicacion dentro de la empresa (Alvarez, 2009).

Cabe destacar que el directivo realmente no es un coach, sino que ha recibido
coaching, viendo los beneficios que éste genera, y por ello ha ganado experiencia en
este ambito. Con lo cual intenta inculcar estas técnicas a los trabajadores de su equipo
(Williams, 2003).

El directivo intenta preparar a las personas de la organizacion para que sean
capaces de obtener un mayor conocimiento y dotarles de independencia para que
realicen sus actividades de forma mas eficiente. No tiene que pensar como directivo,
sino que tiene que pensar como un coach. Para ello, deber4d empatizar con sus

trabajadores y escuchar sus propuestas de mejora (Goma, 2011b).

Resulta dificil llevarlo a cabo porque los coachees veran al coach como su jefe y no
tendran la confianza necesaria para expresarle los problemas existentes. El directivo,
por su parte, también puede encaminarlos hacia sus propios intereses sin pensar en los

de sus trabajadores (Bayon et. al, 2006).
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En el cuadro 5.1 se pueden observar algunas de las caracteristicas que el directivo
tiene cambiar para ponerse en el rol de coach. Asi, por ejemplo, no tiene que dirigir e
Imponer pautas, sino que debe convertirse en una persona observadora e intentar que los
coachees aporten ideas Utiles para la empresa. También dejara de pedir explicaciones

sobre los problemas y pasara a solucionarlos con la ayuda de los demas.

Cuadro 5.1: Capacidades para la transformacion del directivo en coach.

EL DIRECTIVO EL DIRECTIVO-COACH

Dirigir y controlar

Estimular y coordinar

Dar ejemplo

Acompainar el desarrollo de los

colaboradores

Asegurar la lealtad hacia la empresa

Asegurar la lealtad hacia los clientes

Decidir y transmitir las directrices

Dirigir y hacer tomar decisiones a los

colaboradores

Definir las funciones

Confiar misiones

Proponer formas de organizacion

Poner en practica respuestas rapidas

a la exigencia de los clientes

Tener ideas

Hacer surgir ideas

Pedir a los colaboradores la

justificacion de sus actividades

Ayudar a los colaboradores a resolver
los problemas

Mejorar los rendimientos por funcion

Mejorar los rendimientos

transversales

Dirigir una coleccion de

individualidades

Dirigir y animar un equipo

Fuente: Devecchi (2014).
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5.2 CUALIDADES DEL COACH

Segun Cook (2000), para que un coach pueda desarrollar su actividad de manera
efectiva y eficiente debe cumplir ciertas condiciones en relacion a los empleados.
Tendra que pedir y escuchar las opiniones de cada uno de los trabajadores, apreciar sus
ideas, brindarles la oportunidad de participar en el plan de accion que se llevara a cabo y
escuchar todas las metas que quieren lograr. Por lo que, el coach tiene que saber
comunicarse, examinar todas las opiniones y tener grandes habilidades para

relacionarse.

Para poder alcanzar todo ello, el coach también tiene que ser una persona gque no
busque los errores que comete la gente, sino que debe encontrar sus fortalezas para el
cumplimiento de las metas y para ello, tiene que ser una persona muy observadora y

tolerante con lo que escucha (Sbert, 2014).

Tiene que expresar confianza en si mismo y para la organizacion, ya que ésta se
vera transmitida a las personas. El coach también tiene que ofrecer confidencialidad
sobre los temas a tratar dentro de las sesiones de coaching, y por consiguiente, asumira
mucha responsabilidad. Deberd ser una persona motivadora, por lo que tendrd que
buscar dentro de cada individuo cuales son los elementos que los estimulan (Garcia,
2012).

Ademéas de ser un experto en coaching también tiene que poseer cierto
conocimiento en temas de psicologia (Aranda, 2012), conocer la empresa con la que va
a trabajar y a las personas que la forman. Para conocer mejor la empresa requerira de
practicas empresariales como, por ejemplo, la capacidad para disefiar estrategias
(Cardenas, 2007).

La empatia es otra de las condiciones que debe presentar el coach, ya que le ayuda
a ponerse en el lugar de los demas, para poder asi comprenderlos mejor y saber cuales

son sus verdaderos objetivos (Arqueros, 2009).

El coach siempre se mantendra en un segundo plano mientras se realiza el proceso
de coaching, es decir, no intentara ser el protagonista de las reuniones, sino que tendra

que dejar que los trabajadores se expresen libremente (Vilallonga, 2003).

En el cuadro 5.2 se muestran las cualidades que debe tener un buen coach de forma

resumida.
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Cuadro 5.2: Cualidades del coach.

CUALIDADES DE UN COACH

Saber escuchar, comunicarse y relacionarse como los empleados
Ser una persona observadora

Expresar confianza y ser confidente

Persona motivadora

Experto en coaching

Con conocimientos de psicologia

Con habilidades empresariales

Tener empatia

Fuente: Elaboracion propia.

6. HERRAMIENTAS DEL COACHING

En este apartado de explican algunas de las herramientas que el coach utiliza para
Ilevar a cabo el coaching. Tales como las preguntas, el feedback, la rueda de la vida, el
test MBTI, el modelo GROW y la metodologia SMART.

6.1 LASPREGUNTAS

La herramienta mas eficaz que emplea el coach son las preguntas, ya que con ellas
hace reflexionar al coachee y también consigue su motivacion. Tal es su importancia,

que su uso esta presente durante todo el proceso de coaching (Sandoval, 2010).

El coach debe preguntar de tal forma que haga recapacitar al coachee sobre lo que
tiene que hacer y quiere lograr. En el cuadro 6.1 se muestran algunos de los objetivos
que se pretende conseguir con las preguntas, asi como ejemplos de preguntas que

pueden hacerse.
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Cuadro 6.1: Objetivos a conseguir con las preguntas y ejemplos.

EJEMPLOS DE
OBJETIVOS
PREGUNTAS
Que se expresen los objetivos que | ;Qué metas quieres lograr?
se quieren conseguir
Presentar las ideas de futuro .Doénde querrias estar?
Generar posibilidades . Qué harias si se pudiera?
Encontrar las barreras . Qué barreras existen?
Encontrar la responsabilidad ¢ Cual es tu obligaciéon con esto?
Ahondar en los sentimientos ¢Como te sientes con respecto a ese
problema?
Reflexionar sobre la conciencia . Qué has asimilado?
Mostrar la situacion actual (Como es tu realidad en este
momento?
Expresar las opiniones ¢ Qué opinion tienes al respecto?
Elaborar el plan de accién . Qué apartados tiene que contener
en el plan?
Cambiar de pensamiento . Qué te sugeririas?
Ganar experiencia v conocimiento | ;Qué es lo que hiciste para que
pasara?

Fuente: Elaboracion propia a partir de Piqueras (2014).

Se puede distinguir entre preguntas abiertas y cerradas. Las abiertas persiguen
obtener respuestas que den lugar al dialogo con los coachees, evitando las respuestas
cortas, y con la finalidad de expresar los deseos y problemas. Las preguntas cerradas,
por el contrario, no incitan a ningun dialogo, sino que se pretende obtener una respuesta
breve (Bou, 2013).
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Se deben evitar estas Gltimas, ya que limitan la posibilidad de respuesta. Sélo se
emplearan cuando se quiera obtener una contestacion breve y suelen ir acompafiadas de
preguntas abiertas. También deben evitarse las preguntas retoricas o las que reflejen la
solucion como, por ejemplo, las que empiecen por: ¢no habria que..?, ¢no tendrias
que...? , que reflejan la opinion del coach ya que, consecuentemente, pueden influir en

la respuesta del coachee (Goldvarg y Perlé, 2013).

También existen preguntas generales y especificas. Las generales dan lugar a un
mayor ambito de respuesta, por lo que se considera que son perfectas para lograr un
dialogo. Pero se debe tener un cuidado especial porque el abanico de respuestas es tan
amplio que se pueden desviar de los asuntos a tratar. Por el contrario, las especificas
buscan obtener unas respuestas mas concretas, por lo que da mayor facilidad a la hora

de encauzar un tema. (Daedal Training Limited, 2009).

Por tanto, es fundamental realizar preguntas efectivas que ayuden a las personas a

cambiar sus habitos y conducirlas hacia el mayor beneficio posible (Alonso, 2013).

6.2 EL FEEDBACK

Se puede definir el feedback (retroalimentacién) como un proceso de comunicacion
en el que se intercambia informacion entre personas, en este caso entre el coach y los
coachees (Paz, 2005). A través del feedback se expresa el reconocimiento hacia otras
personas sobre algun tipo de accion, para que se repitan los buenos resultados o mejorar
los resultados no deseados. En el primer caso se hablaria de feedback positivo y en el
segundo, hay que realizar un feedback constructivo con el fin de cambiar alguna accién
mal ejecutada y que como consecuencia impide llegar al cumplimiento de las metas
(Piera, 2008). El feedback se basa en la utilizacién de preguntas (Hominem Challenge,
2009). Con esta herramienta el coach valorara la conducta de los coachees (Musicco,

2013), para obtener su desarrollo personal y profesional (Aranda et al, 2011).

Carlson (1998) sefiala que el coachee al recibir feedback, obtendrd nuevos
conocimientos y modificara su comportamiento. Para ello, deberd observar lo que
percibe del exterior en comparacion con los demas, con la finalidad de obtener un mejor

rendimiento dentro de la empresa.

Mediante el feedback, el coach esta informando a los coachees sobre el trabajo y
esfuerzo que han realizado, con el fin de conseguir una mayor motivacion y por ende

una mayor productividad en las actividades empresariales (Lara, 2004).
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El feedback forma parte del proceso de evaluacion del rendimiento, proceso que
consiste en la identificacion de problemas de rendimiento que existen en la empresa y
proporciona una evaluacion de sobre las fortalezas y debilidades que presenta cada
trabajador (Stanley, 1998; Caperan 2012). Si la evaluacion se realiza ademéas mediante
un sistema de 360°, permite que las personas autoevallen su rendimiento, la evaluacion
de sus supervisores y también las evaluaciones de los comparieros de trabajo que se
encuentran a su mismo nivel jerarquico y todo ello, es fundamental para una buena
gestion del desempefio. El coach utilizara esa informacion para proporcionar al coachee
un feedback adecuado, ayudandole a analizar los resultados de las valoraciones
obtenidas, para asi poder repetir la conducta si esta es buena, o por el contrario, a
cambiar sus malos habitos para obtener mejor rendimiento (Bonache, 2002).

Un estudio realizado por Luthans y Peterson en 2004, del que se tomdé como
muestra a 20 personas de empresas, muestra un ejemplo de mejora cuando se utiliza el
coaching junto con el feedback. Los resultados del estudio se muestran en la tabla 6.1,
siendo T1 el momento antes de recibir el coaching con feedback y el T2 después de

recibirlo.

Tabla 6.1: La mejora en la empresa al usar coaching con feedback.

Satisfaccion  Safisfaccion  Satisfaccion ~ Compromiso  Intencion para salir

Fachor estudiado eneltrabajo  consupenvisor concompafieros  organizativo  dela empresa
Momento T T2 T 12 T1 T2 T T2 T1 12

Directivos 610 1025 525 975 570 1075 6210 8650 11,70 §75
Trabajadores 480 650 600 828 484 784 6706 7645 999 803

Fuente: Pin (2004).

Como puede observarse, al realizar coaching con feedback se nota una gran mejora
en cuanto a la satisfaccién de las relaciones que se mantienen en la empresa, ya sea con
los superiores o con las personas del mismo nivel jerarquico, notandose en este ultimo
una gran mejora de 5.05 puntos en los directivos . También cabe destacar que después de

este proceso disminuye el nimero de directivos que pretenden abandonar la empresa.

6.3 LA RUEDA DE LA VIDA

La rueda de la vida consiste en hacer un andlisis de los coachees evaluando su
grado de bienestar en cualquier ambito de su vida (Vallejo, 2012). Consiste en la

representacion de un circulo, dividido en tantas areas como asuntos existan en la vida.
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Es decir, se incluyen aspectos mas relevantes de la vida de una persona, tales como: la
salud, la familia, el trabajo, etcétera. Estas &reas pueden variar dependiendo de cada
individuo, pero suelen oscilar entre ocho y doce. Cada &rea debe ser puntuada del O al
10 (o del 0 al 5), segin como lo perciban las personas y la importancia que le den. Al
acabar la puntuacion, se une cada uno de los puntos con el objetivo de saber cudl es el

grado de satisfaccion de las personas (Roche, 2013).

En la figura 6.1, se muestra un ejemplo de la rueda de la vida, con diez areas
distintas del d&mbito que rodea a una persona. También se muestra la puntuacion,
encontrandose el 0 en el centro del circulo y el 10 en el borde de éste. En un primer
momento se exponen los aspectos que influyen en la vida de las personas.
Posteriormente se puntda cada una de esas zonas segun la relevancia que tengan en su

vida y por ultimo, se unen los puntos y se observa el resultado.

Si se han puntuado todos los aspectos de la vida con valores cercanos al 10, la
figura resultante se acercard més a la forma de un circulo, lo que significa que la
persona se encontrara plenamente satisfecha. Si por el contrario, se observan muchos
picos, la mision del coach serd ayudar a obtener un equilibrio entre todos los aspectos e

ir mejorandolos mediante las sesiones de coaching®® (Langle, 2014).

Figura 6.1: Ejemplo de la rueda de la vida.

Crecimiento Personal Crecimiento Personal

Negocios/Estudios Negocios/Estudios

Finanzas

in:
Familia Finanzes

Salud

Amor -~ Amigos

—_— R —
Recreacién/Diversion Recreacién/Diversion

Fuente: Grupo Dotcom (2013).
El coach utiliza esta herramienta para conocer mas a las personas con las que va a

tratar en la sesion de coaching. Se suele realizar al inicio y al final del proceso de

¥ Ppara mas informacién sobre el funcionamiento de la rueda de la vida véase

https://carloslangle.wordpress.com/2014/08/18/herramientas-de-coaching-la-rueda-de-la-vida/

44


https://carloslangle.wordpress.com/2014/08/18/herramientas-de-coaching-la-rueda-de-la-vida/

coaching, para ver la evolucion que han experimentado las personas durante el

procedimiento (Lopera, 2013).

6.4 EL TEST MTBI

El Test MTBI** (Myers-Briggs Type Indicator) se realiza a las personas de forma
individualizada, y sirve como un indicador para conocer su personalidad. Este Test
consta de preguntas, mediante una serie de cuatro palabras y sus opuestos. Cada palabra
estd compuesta por una sigla. Dependiendo de la contestacion que cada persona aporte,
pertenecera a un grupo u otro. Estos grupos se van formando al unir las cuatro siglas,
obteniendo asi hasta un maximo de dieciséis tipos de personalidad. A continuacion se

muestra cada una de esas palabras con su sigla correspondiente (Truskie, 2010):

a) Extroversion (E) (extravert) o introversion (1) (introvert). Hace mencién a
como la persona puede conseguir la fuerza necesaria para desarrollar sus
actividades. Si es una personas extrovertida se relacionara con los demas
para elaborar la actividad, por el contrario, si es introvertida serd una
persona solitaria.

b) Sensitivo (S) (sensing) o intuitivo (N) (intuitive). Depende de cémo las
personas interpretan la informacion. Si es una persona que selecciona los
datos y los analiza, seria sensitivo, pero si se basa en el presentimiento, se
considera una persona intuitiva.

c) Pensamiento (T) (thinking) o sentimiento (F) (feeling). Hace alusion a la
manera en que las personas toman las decisiones. Si toman las decisiones
usando la razén es una persona que usa el pensamiento, pero si es empatica
tomara las decisiones a través de los sentimiento.

d) Juzgar (J) (Judging) o percibir (P) (perceiving). Hace referencia al estilo de
vida de una persona. Si es una persona que le gusta planificar, se encontrara
dentro del grupo juzgar, y si por el contrario, es flexible a las distintas ideas
que puedan surgir se encontrara en el grupo de percibir.

En la figura 6.2 se muestra los dieciséis grupos gque se pueden llegar a formar con
las cuatro palabras elegidas por las personas que realizan el test. Cada uno de estos

grupos presenta una personalidad distinta.

1 para encontrar un ejemplo de este cuestionario véase

http://www.odiseajung.com/tipos-psicologicos-jung-mbti/test-myers-briggs-mbti/testl.php
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Figura 6.2: Tipos de personalidades del test MBTI.
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Fuente: Wilson (2010).

Este Test ayuda a las personas a: descubrir nuevas preferencias, e incluso a cambiar
de unas a otras, a resolver problemas y a obtener un aprendizaje sobre aspectos de ellos
mismos que desconocian (Prem, 2005).

El coach lo que pretende con esta herramienta es conocer mas a las personas que
van a formar parte de la sesion de coaching, lo que le permite encaminar las preguntas
hacia los tipos de personalidades que los coachees presentan. De esta forma, se

conseguira que las sesiones se desarrollen mejor (Wilson, 2010).

6.5 MODELO GROW

Para realizar las sesiones existen varios modelos de implantacion. En este apartado
se va a comentar el modelo de GROW que es el modelo que mayor transcendencia ha
tenido en Europa. Fue creado por Graham Alexander en los afios 80, pero desarrollado
por John Whitmore (Ravier, 2005b).

Este modelo se traduce al espafiol como crecimiento o desarrollo y estd compuesto

por un acronimo de cuatro letras que significan (Marcos, 2010):

a) La G, proviene de la palabra goal, es decir, las metas que se quieren
conseguir dentro del coaching. El proceso de coaching empieza imponiendo
unas metas u objetivos que las personas quieren lograr en cada sesion de

coaching. Dentro de las metas hay que distinguir entre dos tipos (Wiltmore,
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b)

d)

2003:70): La “meta de desempeinio” y la “meta final”. Esta ultima se quiere
conseguir al final de todo el proceso, pero a veces no depende solo de la
persona, sino del entorno que lo rodea. Y por el contrario, la “meta de
desempefio” si depende de la persona, ella tiene todo el poder para
conseguirla. Si se cumple esta meta se encaminara a obtener la “meta final”.
La R, reality, traducida al espafiol como realidad. Para examinar la realidad
del entorno empresarial, el coach tiene que actuar de una forma imparcial.
En esta etapa el coach no ha de mostrarse critico ni evaluar a las personas.
Para ello, realizara preguntas motivadoras, haciendo pensar a las personas
antes de responder, para asi tomar conciencia de ello. También debera
escuchar con atencion sus propuestas y no interrumpirlas (Jurado, 2013).

La O, option, en espafiol las opciones. En esta fase lo primordial es
encontrar tantas opciones como sea posible. Para ello, el coach tiene que
crear un ambiente agradable, en el que las personas se encuentren comodas
y puedan expresar sus opiniones. El coach anotara todas estas ideas
expresadas por los coachees, para poder encontrar alguna opinién que sirva
como referencia para el cumplimiento de los objetivos. Con esta técnica se
intenta eliminar los pensamientos negativos que los individuos presentan
dentro de la organizacion (Dolan, 2012).

La W, es la voluntad y el compromiso, mediante las siguientes preguntas:
what (que se quiere hacer), when (cuando se quiere hacer), whom (quien lo
quiere hacer), will (la voluntad que se tiene para hacerlo). Esta fase esta
relacionada con el plan de accién. En esta etapa el coach se encarga de
realizar una serie de preguntas, con el objetivo de hacer reflexionar a las
personas e intenta conseguir una mayor motivacion. Preguntas como las
mencionadas anteriormente, siendo la mas relevante y dificil de contestar la
pregunta de ;Como se va a hacer? Ya que, normalmente, todas las personas
tienen una idea clara de lo que quieren hacer, pero lo importante es
implantar esas ideas en la practica, es decir, poner una fecha limite para el
cumplimiento de esas ideas. Con lo cual, se debe dejar constancia de este

plan de accidn de manera escrita (Whitmore, 2003; Ortiz, 2010).
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Whitmore (2003; 68) hace hincapié en la implantacion de “la conciencia” y “la
responsabilidad” que la empresa tiene que inculcar a los trabajadores, y que se generan
a través del desarrollo de las cuatro etapas.

Estas cuatro etapas no siguen un orden predeterminado, sino que se puede empezar
y acabar por cualquiera de ellas. También se puede retroceder a alguna de las etapas o
volver a repetir todo el proceso, creando asi una cadena que permita a la empresa ir

mejorando continuamente (Jiménez, 2009).

En la figura 6.3 se muestran las cuatro etapas y el proceso continuo, de forma

resumida.

Figura 6.3: Las fases del modelo GROW.

WILL-VOLUNTAD Y
COMPROMISO:
Establecer un plan de accién

detallado con el que
comprometerme y motivarme.

GOAL-OBJETIVO:

Definir y establecer la meta
a alcanzar.

\ OPTIONS-OPCIONES: REALITY-REALIDAD:

Considerar las opciones y
posibilidades que se me
presentan para superar las
limitaciones

Describir y examinar mi
situacion actual y la
distancia que me aleja del
reto.

Fuente: Rua, (2014)

6.6 LA METODOLOGIA SMART

El modelo SMART® consiste en fijar los objetivos inteligentes dentro del

proceso de implantacion del coaching. Esta herramienta sirve para que las personas

> Inteligente en inglés.
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puedan desarrollarse, tanto en el &mbito personal como en el laboral. Es un acronimo de

cinco letras, que significan (Thomas, 2006; Mayor y Rodriguez, 2014):

a)

b)

c)

d)

S: (specific) especifico. Consiste en fijar un objetivo concreto y bien
definido. Por lo que, no es valida una meta ambigua o que genere cierta
confusion a la hora de llevarla a cabo. Ya que, si no surgiran dudas sobre lo
que se quiere conseguir. Si fuese un objetivo genérico, la interpretacion
puede inducir a error y puede que los trabajadores lo entiendan de distintas
formas, y por consiguiente desarrollen actividades distintas encauzadas a
distintas metas.

M: (Measurable) medible. Dicho objetivo se tiene que poder valorar, en
cuanto al tiempo, cantidad o cualquier otra medida, para saber si se ha
cumplido. Por tanto, se debe expresar con claridad cuél va a ser el sistema
cuantitativo elegido para medir el objetivo.

A: (Attainable/ Achievable) alcanzable. Debe ser un objetivo que sea
posible de conseguir. Si el objetivo no es alcanzable puede provocar una
desmotivacién en los trabajadores al ver que es imposible su cumplimiento.
R: (Realistic) realista. Debe ser un objetivo que se pueda lograr con los
recursos que dispone la empresa y el tiempo previsto para conseguirlo. Si se
fija un objetivo superior al rendimiento que muestran los trabajadores,
seguramente ese objetivo no se cumplira en el plazo previsto.

T: (Time) el tiempo. Hay que fijar un plazo en el cual se quiere conseguir el
objetivo y el tiempo que se va a tardar hasta llegar a cumplirlo. Si no se
especifica un tiempo concreto, puede que no exista un compromiso por

parte de los trabajadores para poder cumplirlo.

7. LOS RECUSROS HUMANOS Y EL COACHING

En la actualidad, el coaching es uno de los instrumentos mas usados por el area de

Recursos Humanos. Al centrase en las habilidades de las personas, hace que sus

técnicas se puedan ajustar a las politicas de Recursos Humanos, ya que buscan objetivos

similares. Un claro ejemplo de ello es el caso de la formacion mediante el desarrollo de

competencias (Kourilsky, 2005).
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Una de las relaciones que se pueden destacar es que el coaching es de gran utilidad
para definir la estrategia llevada a cabo por el Departamento de Recursos Humanos,
pudiendo ser fuente de ventaja competitiva que puede diferenciar a la empresa de otras

que no implanten el coaching (Chornet y Lara, 2011; 2012).

El talento en la actualidad es un activo estratégico para las empresas y el
Departamento de Recursos Humanos es el encargado de gestionarlo para optimizar sus
resultados (Jeric6, 2012). Este departamento es el encargado de fomentar el
conocimiento de los trabajadores, mediante su formacion y preparacion ante posibles
cambios del entorno (Luna, 2011). De hecho, la capacidad de aprender de una empresa
mas rapidamente que el resto puede convertirse en muchos casos, en su unica fuente de
ventaja competitiva sostenible (Palomino, 2005). Ya Senge (1990:12) auguraba que “las
organizaciones que cobraran relevancia en el futuro seran las que descubran como
aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles

de la organizacién”.

Como sefiala Marina (2000), en un entorno con tantos cambios y tan impredecibles
como el actual, las empresas que quieran sobrevivir tienen que aprovechar el talento de
sus trabajadores para fomentar el aprendizaje y la innovacién continua, y asi la
capacidad de adaptacion. Este proceso tiene que realizarse de forma continua
consiguiendo que un conjunto de individuos no extraordinarios produzcan resultados

sobresalientes, es decir, que el grupo funciones de forma inteligente.

Precisamente, una de las herramientas mas efectivas para desarrollar dicho talento
es llevar a cabo un proceso de coaching, ya que el coach ademas de ayudar a definir qué
tipo de estrategia debe implantar la Direccion de Recursos Humanos, también ayuda a
desarrollar el talento de los trabajadores. Asi la empresa conseguird una estrategia
basada en el fomento y desarrollo de las habilidades y capacidades de las personas

(Moreno, Pelayo y Vargas, 2004).

Para que una empresa pueda implantar de forma efectiva el coaching, es necesario
el apoyo del Departamento de Recursos Humanos. Por tanto, es imprescindible que
exista cierta coherencia entre ambos, para que se pueda desarrollar el aprendizaje del

personal de la organizacion (Alvarez, 2008).

Normalmente el Departamento de Recursos Humanos es el encargado de regular

los programas de coaching que se imparten en la empresa. Esto se debe a que el plan de
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accion que se realiza en las sesiones de coaching, ademas de estar vigilado por el coach,
esta supervisado por los responsables de Recursos Humanos, que comprobaran si se esta
Ilevando a cabo o no (Berganza, Escribano, Garcia, 2004).

Ulrich (2001) sefiala que la Direccion de Recursos Humanos debe identificar cuales
son las necesidades de cada trabajador, crear una comunicacién entre ellos y como
generarles nuevos conocimientos. Para ello, el coaching es una herramienta Gtil ya que,
orientard a cada trabajador para conseguir los objetivos, les ayudara a obtener mejores

relaciones y por consiguiente, se desarrollara el talento de todo ellos.

El Departamento de Recursos Humano se tiene que encargar de realizar un
seguimiento de las tareas que realizan los empleados, de su formacion y del desarrollo
de sus habilidades. Con el fin de fortalecer los buenos habitos que surgen de la
consecucion de la actividad y para modificar aquellas conductas incorrectas. Para ello,
el coaching puede ser util, ya que ayuda a controlar al coachee durante todo el proceso
(Molina, 2012). Una de las herramientas que usard para ello es el feedback o
retroalimentacion, con el objetivo de crear una conversacion y cambiar las malas

acciones (Cantero, 2010).

8. CASOS DE EXITO

En este apartado se explica como influye en coaching en las empresas. Para ello, se
van a analizar dos empresas que han mejorado sus resultados, tanto en las relaciones
dentro de la empresa, como en la mejora de los beneficios, gracias a la implantacién del

coaching en su organizacion.

8.1 SIEMENS
8.1.1 Historia

Siemens es una empresa alemana que fue fundada por Warner VVon Siemens y
Johann Georg Halske, en 1847. La empresa se instalo en Berlin y comenz6 con 10
trabajadores para la fabricacion del telégrafo. En 1848 comenz6 a construir la primera
linea telegrafica a larga distancia. En 1853 empezaron su expansion por otros paises
europeos y en el afio 1855 crea su primera filial en Rusia (Siemens, 2002). A Espafia
Ilegd en el afio 1862 con la comercializacion del telégrafo, pero no fue hasta 1895

cuando se instalé la empresa en Madrid (Coca, 2002). En 1905 suministré maquinaria al
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periddico ABC. Posteriormente adquirio la industria eléctrica S.A. y en 1920 abre sus
primeras oficinas en Espafia (Siemens, 2002). Mas adelante en el afio 1932 Siemens
procede a la fabricacion de su primera lavadora. A partir de los afios 90 comienza a
desarrollar, en Espafia, un area de informacion y comunicacion y mas adelante

suministra trenes de alta velocidad.

En la actualidad, en Espafia, consta de cuatro lineas de negocio, que se muestran a
continuacion (Siemens, 2015):

- Industria: son productos para técnicas industriales. Tales como, maquinaria
para industrias que se basan en la automatizacion.

- Energia: es productor de energia fosil y renovable. Es la empresa lider en
produccion y distribucién de energia, asi como la encargada de extraer y
transformar petréleo y gas.

- Cuidado de la salud: desarrolla tecnologia en el &mbito de la salud. Para ello,
Ileva a cabo servicios de diagnoéstico, terapia y laboratorio.

- Infraestructuras y ciudades: Apuesta por la construccion de edificios de
mayor resistencia y mecanizados. Para automatizarlos, crear sistemas contra

incendios e incorporan sistemas de seguridad y control.
8.1.2 Uso del coaching

Para Siemens dar coaching y feedback a sus empleados es de vital importancia para
su buen funcionamiento. Ambos han sido determinantes para toda la empresa, pero mas
concretamente, para mejorar las habilidades de los directivos que la componen. Por lo
que, la empresa introdujo el coaching individual para todos ellos durante seis meses,
con el fin de desarrollar su talento (Williams, Paulet y Arroyo, 2006).

El coaching es un instrumento clave para formar a los empleados de Siemens, ya
que se pueden alcanzar las metas particulares y las relacionadas con la empresa. Una de
las formas de dar el coaching en Siemens es a través del feedback. En el cual, se
mantendran conversaciones en todos los niveles de la empresa, de manera productiva,
con el objetivo de conseguir una mejora de los trabajadores, tanto en lo personal, como
en lo laboral, creando asi una armonia entre coaching y feedback (Siemens Management
Consulting, 2015).

Para que el coach pueda incorporar feedback en su proceso, tiene que examinar la

evaluacion de 360° que Siemens ha realizado con anterioridad. En esa evaluacion

52



participan los jefes directos de los directivos, si los tienen, los propios comparieros de
trabajo, los trabajadores que tiene a su cargo y el evaluado. Una vez analizados los datos
de la evaluacion, el coach ya procede a dar el feedback a los directivos (Arroyo, 2008a).

Lo que se quiere obtener con el coaching y el feedback es que sus empleados
puedan ver en qué aspectos pueden mejorar y poder asi desarrollar sus habilidades en
mayor medida. Siemens considera que hay que dar ambos instrumentos de forma
continua, con el fin de comunicar a los demés que resultados se han obtenido de los

proyectos que se han llevado a cabo y que partes se pueden mejorar (Arroyo, 2008a).

Una vez pasado el afio y medio de la realizacion de coaching mediante el feedback,
se observan las mejoras realizando otra sesion, para saber si el personal sigue el camino
adecuado para el cumplimiento de los resultados. Mas concretamente, en Espafia se ha
elaborado un estudio que abarca desde 1998 hasta el 2006, donde se puede apreciar
como los empleados experimentan una mayor satisfaccion (Arroyo, 2008b). En el
grafico 8.1 puede observarse un aumento de la satisfaccion de los empleados en un 13%

durante 8 afios.

Gréfico 8.1: Satisfaccion de los empleados de Siemens en Espafia tras el coaching.

indice de Satisfaccion con Jefe Inmediato 66%
(Encuesta Empleados) °

62%

53%

1998 2000 2002

Fuente: Arroyo (2008b).

Otra de las herramientas que utiliza el coach dentro de Siemens es la rueda de la
vida. En ella se han reflejado varios aspectos de la vida de cada directivo pero los mas

repetidos por todos ellos han sido: la satisfaccion de los clientes, la innovacion, la
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sociedad, la cooperacion, los negocios, la formacion y desarrollo. Y el aspecto de mas

importancia para los directivos ha sido la satisfaccion de los clientes (Arroyo, 2008b).

En algunas ocasiones Siemens usa a un coach interno, es decir, que trabaje en la
propia empresa, pero normalmente se acude a uno externo. El coach, normalmente, se
retne con cada persona de forma individual, con el objetivo de realizar un plan de
accion (Siemens Management Consulting, 2015). Algunos de los aspectos que recoge
este plan de accion elaborado por el coach y los trabajadores de Siemens son: a) que el
directivo debe escuchar al equipo que tiene a su cargo, con el fin de mejorar la
comunicacion entre ellos y poder resolver problemas, b) cada miembro del equipo
deberia aceptar las criticas sobre sus malas acciones y c) admitir, en su caso, los errores

que cometan (Siemens, 2008).

Viendo los resultados obtenidos, en previos procesos de coaching, el Departamento
de Recursos Humanos comenzé en el afio 2009 a incorporar continuos programas de
coaching, con el fin de lograr una ventaja competitiva. Para ello, debe obtener el
maximo rendimiento de los equipos de trabajo, conseguir un mayor compromiso de los

mismos, y que se responsabilicen de sus actos (Olmo, 2010).

Siemens lo que queria cumplir con todo proceso de coaching era que se
desarrollase el talento de los lideres de la empresa y evitar que personas con grandes
competencias se fuesen a otras empresas (Arroyo, 2008a)

En Siemens Espafia también se implanta coaching para desarrollar el talento de las
mujeres que forman parte del liderazgo de la empresa. Para ello, han intervenido
cuarenta trabajadoras en las sesiones de coaching. La empresa lo que quiere conseguir
con esto es aumentar el nimero mujer en los altos cargos de la direccion de Siemens,
creando asi las mismas oportunidades para ambos sexos. Actualmente cuenta con un
total de 17% de mujeres que forman parte de la direccidn, pero su objetivo es aumentar

este nimero, a través del coaching (Mujeres emprendedoras, 2014).
8.2 GRUPO VIPS

8.2.1 Historia

El Grupo VIPS fue fundado en el afio 1969. Abrid su primer restaurante con el
mismo nombre en Madrid ese mismo afio. En ese momento fue una empresa muy

innovadora en el mundo de la hosteleria, ya que incorpord cafeteria y tienda en un
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mismo lugar. En 1996 crea un programa de fidelizacion de clientes, con el fin de
recompensar a sus clientes. Es una empresa espafiola de servicios, dedicada a la
hosteleria y consta de diversas franquicias por toda Espafia y algunos paises de Europa.
En la actualidad cuenta con las once marcas que se exponen a continuacion (Grupo
VIPS, 2015):

- VIPS: es su primera marca, con la que revoluciond el concepto de
restaurante que existia en Espafia en la época de los setenta, al incorporar
una tienda y una libreria.

- VIPSmart: son restaurantes de comida rapida, pero que utilizan el menaje de
un restaurante convencional, es decir, que no usan utensilios desechables.

- GINOS: son restaurantes de comida italiana.

- STARBUCKS Coffee: es una cafeteria. Esta marca no es propia del Grupo
VIPS, pero en Espafia y Portugal es propietario de dicha marca.

- FRIDAYS: es un restaurante de comida tipica americana.

- THE WOK: es un restaurante de comida asiatica.

- IROCO: se trata de restaurantes que ofrecen comida vanguardista y de alta
calidad.

- TATTAGLIA: es un restaurante que combina la cocina italiana con la
mediterranea, y es de mayor calidad que el GINOS.

- LUCCA: ofrece servicios similares a Tattaglia.

- RUGANTINO: ofrece servicios similares a los de Tattaglia y Lucca.

- BSC: es una féabrica de productos de comida rapida para llevar. Se venden en
las tiendas VIPS, en los Starbucks coffee y a diversas empresas.

8.2.2 Uso del coaching

El Grupo VIPS empez6 a utilizar el coaching en el afio 2008, ya que su modelo de
gestion no era adecuado, porque el tamafio de la organizacion habia aumentado
considerablemente. Para ello, la empresa llevd a cabo dos tipos de coaching, el
individual y de equipos. En primer lugar el coaching se aplico a los directivos, ya que
necesitaban cierta formacion para poder liderar sobre el grupo de trabajadores que
tenian a su cargo y después se empezé a impartir a todos los miembros de la
organizacion, sin excepcion. Su objetivo era generar empleados cualificados con el fin

de llegar a obtener clientes satisfechos (Olivares, 2012).
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Tal es la importancia del coaching para esta empresa que hasta una persona que va
a entrar a formar parte del Gurpo VIPS, aunque sea para ocupar uno de los puestos mas
bajos de la organizacion, recibe un programa coaching. Este consta de cinco horas como
minimo y de esas cinco horas, una hora y media consiste en dar y recibir feedback con

el objetivo de aprender a escuchar (Carchak, 2012).

Con la implantacion del coaching lo que se pretendia era mejorar la comunicacion
dentro de cada grupo de trabajo y entre los distintos grupos que existen dentro de la
empresa. Uno de los ejemplos a destacar que presentaba una gran dificultad, era
comunicacion con el grupo WOK, ya que se enfrentaban a culturas distintas (Olivares,
2012).

En el afio 2009 empezaron a desarrollar un proyecto llamado Empatia, que
consistia en que cada trabajador tenia que ponerse en el lugar del cliente. Para ello, los
trabajadores reflexionaban en de forma individual y grupal. Posteriormente, debian
aprender a ponerse en el lugar de otras personas. Con este proyecto se queria que los
trabajadores se llegasen a preguntar por qué y para qué se hacen las cosas, asi como

apreciar a los comparieros de trabajo, e incluso a sus familiares y amigos (Garcia, 2011).

Para llevar a cabo este proyecto se necesitaba implantar en la empresa el coaching a
través del feedback, intentando repetir los buenos resultados y eliminando las acciones
que producen resultados negativos. Para ello, el coach ayudaba a dar este feedback, con
el objetivo de ofrecer mas informacion a los trabajadores sobre las practicas que se
estaban realizando dentro de la organizacion y reconocer los logros que cada persona

habia conseguido (Olivares, 2012).

La duracion de este proyecto ha sido de poco méas de un afio, mas concretamente de
un afio y dos meses, en el cual, se ha contado con la colaboracion de 17 coach externos
a la empresa. Posteriormente, se empez6 a formar un equipo dentro de la empresa, para

que algunos de los directivos pudiesen ejercer como coach (Carchak, 2012).

El grupo VIPS ayuda al grupo Formacion Exit de Madrid, en su programa de
Proyecto COACH, en la que los directivos, de forma voluntaria, ejercen como coach
durante un periodo de tres meses para ayudar a jévenes que no han tenido formacion. El
objetivo es ensefiarles el mundo laboral para que se encuentren motivacién y asi quieran
seguir formandose. Para ello, el grupo VIPS ha participado en las nueve jornadas
realizadas por el grupo Formacion Exit, viendose un aumento del afio 2011 al 2012, en
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cuanto al numero de jovenes que participan y las sesiones llevadas a cabo por la
empresa. Pasando de la participacion de 99 jovenes en 2011 a 106 en el afio 2012 y de
la realizacion de 2 sesiones en 2011 hasta llegar a 19 en 2012 (Arango y Francia, 2012).
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CONCLUSIONES

El coaching en la actualidad presenta una gran oportunidad para que las empresas
puedan conseguir trabajadores con un mayor desarrollo del conocimiento y una mayor
motivacion. Surge como una necesidad de fomentar el talento de los trabajadores y
conseguir un personal més cualificado que los de empresas de la competencia, y por
consiguiente, poder diferenciarse basando su estrategia en la formacion de trabajadores

competentes.

Aungue en algunas de las empresas su aplicacion es inexistente e incluso no saben
de su existencia, es una técnica que esta creciendo a gran velocidad. Por tanto, las
empresas que ya conocen el coaching, y lo han incorporado a sus actividades
empresariales, juegan con una gran ventaja, ya que tienen trabajadores mas preparados

que se adaptan facilmente al entorno cambiante.

Se estd dando mucha importancia al capital humano dentro de las empresas, en el
sentido de aumentar la inteligencia y conocimiento de los trabajadores. A lo largo de
este trabajo se ha podido observar que el coaching es un elemento fundamental que esta
empezando a formar parte de la organizacion para conseguir un mayor aprendizaje de

todos los empleados.

La principal conclusién que se extrae de este trabajo es la constatacion de que el
coaching es una herramienta que ayuda a aumentar las habilidades que tiene cada
trabajador, desarrollar su conocimiento y sus fortalezas, y por ende a mejorar los habitos

de la empresa.

Es un instrumento de gran utilidad para el Departamento de Recursos Humanos,
con el que se consigue la motivacion y formacion de los empleados, ya que con su
aplicacion se obtienen trabajadores dispuestos a dar el 100% de su rendimiento y un

mayor compromiso con la empresa.

Si se quiere implantar en la empresa un método que se base en el aprendizaje, el
coaching es la solucion, ya que conseguira que los trabajadores rindan mas en sus
actividades. Para ello, el coaching utiliza herramientas que evaltan la personalidad, para
poder analizar las fortalezas de los empleados, como, por ejemplo, el Test MBTI, asi
como instrumentos de comunicacion, tales como el feedback y las preguntas, donde
expresen sus ideas, con la finalidad de que los trabajadores se sientan mas valorados y

motivados.
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A lo largo del trabajo se han presentado los multiples beneficios que pueden dar el
coaching a las personas integrantes en una empresa. Ayuda a desarrollar habilidades que
se presentan en cada persona y que permanecian ocultas. Con su implantacion se
pretende generar un aprendizaje en todos los empleados, solucionar problemas, obtener
confianza en uno mismo, mejorar las relaciones y la comunicacion dentro de la
empresa, aprender a trabajar en equipo, asi como conseguir directivos capaces de guiar
al grupo. Pero todo ello, sin pretender crear una dependencia, sino todo lo contrario, se
intenta que los trabajadores se dispongan a obtener un mayor potencial para futuros

problemas y encontrar sus propias soluciones.

Asi se puede concluir que es una herramienta de gran importancia para cualquier
organizacion, para desarrollar el potencial de todos los empleados, para resolver
problemas, asi como para definir los objetivos y conseguir su estrategia. Mas

concretamente, para la estrategia del Departamento de Recursos Humanos.

Por tanto, las empresas que implantan el coaching, ademas de obtener trabajadores
cualificados, aumentaran su productividad, disminuiran los costes, daran un mejor

servicio a los clientes, y por consiguiente, aumentaran los beneficios de la empresa.

Con la finalidad de confirmar el éxito que tiene aplicar el coaching en la empresa,
se analizo el caso de si implantacion en las empresas Siemens y el Grupo VIPS, para ver
la importancia que tiene el coaching para ellas y los beneficios que han obtenido al
incorporarlo. Ambas empresas dedican mucho tiempo a los programas de coaching, en
los cuales se observa que su duracion es de varios meses e incluso un afio. Plantean que
tiene que ser un proceso continuo, dando lugar a varios programas de coaching, pero
siempre con un margen de tiempo entre uno y otro, porque Si no Se creard una
dependencia y el coaching busca todo lo contrario. Consideran que el coaching en la
actualidad presenta tal importancia, que hasta el Grupo VIPS ha puesto a disposicion
directivos voluntarios que ejercen de coach, para que los jovenes puedan obtener una

mayor motivacion y aprendizaje en el mundo laboral.
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