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- GRA® - The Global Retail Academy;

- SalesUp®;

- ActiveUp®;

- BusinessUp®.
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cial, Coaching multicultural, Coaching politico, Coaching para la creatividad e innovacion,
supervision de Coaching y desarrollo de Soft Skills.

e Docente en escuelas de negocios nacionales e internacionales.

e Mentor de incubadoras de ideas y empresas.

e Speaker internacional.

e Creador y cocreador de diversos conceptos de desarrollo personal y profesional, en
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FlowUp©; BuddyUp®©; Roda 3D©; Arquitectura Comercial Inteligente®; Retail Safaris©;
PipeDreamers©, etc.
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Larazon de ser de este l{ibro

/-

Hemos buscado por todos lados... {No existia!
Un libro de Coaching:

e que reuniera un conjunto diversificado de herramientas de Coaching, de diferen-
tes autores, soportadas por distintas orientaciones y modelos, que se diferen-
ciara por la pluralidad de abordajes;

e “de Profesionales para Profesionales”, con la mision de fomentar el intercam-
bio de practicas de Coaching, eficaces y propias, realizadas por responsablesy
profesionales implicados en contextos empresariales y en sectores de actividad
altamente exigentes y competitivos;

e que estimulara la iniciacion en la practica y en la profundizacion de competen-
cias de Coaching;

e conun posicionamiento innovador: el de ser un punto de partida para un proceso
continuo de co-creacién del mismo, por una amplia comunidad de profesiona-
les de Coaching. La 2.2 edicion del libro refleja ya este proposito, integrando en
sus contenidos nuevas participaciones de especialistas de Coaching de diversas
nacionalidades.

Defendemos la idea de que el Coach es, en si mismo, la mejor herramienta de
Coaching. De hecho, el Coaching opera a través de la relacion humana y ésta se
establece, se gestiona y se profundiza a través de la comunicacidn interperso-
nal.

La herramienta no puede definir al Coach: es él el que define la herramienta.

Existen, sin embargo, diversas herramientas de soporte para la activi-
dad de Coaching. Siendo la herramienta un utensilio de trabajo, esta debe ser
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cuidadosamente seleccionada por el Coach, en funcidén de cada situacion especi-
fica. El resultado depende, también, de la pericia del profesional de Coaching en la
utilizacion de cada herramienta.

La adecuacion al objetivo, la consistencia interna y la competencia en su apli-
cacién, son tres requisitos indispensables para el uso adecuado de cada herra-
mienta de Coaching.

Nunca se ha hablado tanto de Coaching, lo que es natural. Siendo este, segun nos
parece, el proceso mas poderoso de desarrollo personaly profesional de la actua-
lidad, y al estar viviendo el Mundo una época especialmente exigente y competitiva
a nivel global, esta justificado el movimiento y el entusiasmo existente alrededor
de la dindmica del Coaching.

Los individuos, las empresas, las instituciones y el mundo académico estan, en
este momento, particularmente atentos a todo lo que sucede alrededor del Coa-
ching.

Como muchos productos o soluciones con potencial para generar buenos resulta-
dos comerciales, también el Coaching es particularmente atractivo para profesio-
nales, y para empresas cuya oferta ya no responde a las exigencias de los nuevos
paradigmas de mercado, como es el caso de todas aquellas que aun utilizan prac-
ticas tradicionales de formacion y consultoria. Por eso, esta realidad ha llevado no
solo a una apropiacién rapida del término Coaching por muchos, sino también a su
inadecuada aplicacidon a un conjunto diversificado de situaciones, principalmente
de formacion, entrenamiento y consultoria.

El libro Herramientas de Coaching también pretende contribuir a clarificar qué es
realmente Coaching, quién puede ser Coach y como se desarrolla un Proceso de
Coaching.

Considerando el fuerte componente pedagogico que asume el libro, las herra-

mientas se presentan de forma secuencial, siguiendo el orden natural del proceso
de Coaching.
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;Que es Coaching?

Mucha gente confunde Coaching con Formacion. Esto ha llevado a que, actual-
mente, la mayor parte de las ofertas formativas contemple uno o mas topicos
sobre Coaching.

La confusion entre Coachingy Formacidn deriva, en gran medida, del hecho de que
muchas personas piensan que el Coaching es la actividad del “Coach=Entrenador”.
Efectivamente, a semejanza de un Entrenador, el Coach también esta centrado en
que su Coachee (Cliente) obtenga buenos resultados; pero, en realidad, un Coach
no es un Formador o Entrenador.

En una relacion de Coaching, no es el Coach el que establece los objetivos que el
Cliente debe lograr, no es el Coach el que ensena o define los patrones de lo que
es correcto o incorrecto, no es el Coach el que evalua lo que son buenos o malos
niveles de rendimiento del Cliente (Coachee). El Coach no ensena, el Coach facilita
la toma de conciencia, la identificacién de potencial, la obtencidn o el refuerzo de
la autoestima, la definicidn de objetivos, la elaboracion y el seguimiento de planes
de accién para la actuacién de su Coachee.

El Coaching conduce al éxito, a la autonomia, a la autorrealizacién y a la actua-
cion profesional y organizacional.

Como el Coaching consiste en un proceso de co-creacion de nuevas posibilidades,
no hay dos momentos de Coaching iguales.

Partiendo de una dindmica de autoconciencia, de establecimiento de metas, de
elaboracion y de puesta en practica de planes de accion, el Coach es un elemento
facilitador que favorece una dinamica de transformacion personal y de cambio del
Cliente.

El Coaching contiene, en si mismo, un recorrido de analisis, reflexion, desafio y
operacionalizacidn.

©OLidel - Edicoes Técnicas 5



Al potenciar la vision, la toma de decision y la concrecion, el Coaching promueve
un cambio efectivo.

En este marco, el Coaching adopta el significado de la palabra “Coche”, en inglés
Coach. Un coche transporta una persona de un lugar a otro. Es el pasajero el que,
de una forma voluntaria, entra en él eligiendo el destino que pretende alcanzar. El
proceso se desarrolla centrado siempre en los “destinos” personales y profesio-
nales del Cliente.

Actualmente, existen diversos ambitos de intervencion del Coaching. El Coaching
Ejecutivo, aquel que se lleva a cabo en un contexto profesional, es una de las
areas operacionales en las que el Coaching esta mas desarrollado y en la que nos
hemos especializado.

No es por casualidad que una gran parte de los responsables de nivel superiory
de los ejecutivos de las grandes empresas quieren ver incluido en su package de
beneficios empresariales, el acompanamiento por parte de un Coach.

Las razones para ello estan relacionadas, normalmente, con el hecho de que
estos profesionales se sienten frecuentemente solos y valoran la posibilidad de
disponer de momentos exclusivos dedicados a la reflexion, a la toma de conciencia
y al establecimiento de metas; momentos que se convierten en muy rentables con
el apoyo de un facilitador que les escucha activamente, que les cuestiona, desafia
y acompana durante el proceso.

A lo largo de nuestras carreras como Coaches, hemos constatado que también la
gran mayoria de los responsables portugueses se sienten solos.

Los actuales niveles de competitividad del mercado, la turbulencia interna de las
Organizaciones, la presion del tiempo y la necesidad de evidenciar resultados,
contribuye a que muchos profesionales reconozcan los beneficios de disponer de
momentos de reflexién conjunta y de que alguien facilite su automotivacion.

Como alguien dijo: "no podemos dirigir el viento, pero podemos orientar las
velas”.

A través del Coaching Ejecutivo, el Responsable o Profesional, no so6lo consigue
definir metas personales y profesionales con mayor claridad, sino que también
disfruta de la concrecién de las mismas. Este hecho le proporciona un aumento
de su autoestima y, por consiguiente, una energia renovada, que se refleja igual-
mente en la capacidad de inspirar y motivar a su equipo.

6 ©OLidel - Edicoes Técnicas



A través del Coaching, los Clientes adquieren una mayor conciencia de su poten-
cial, de sus competencias reales y de sus limites, reajustandose de forma progre-

siva y descubriendo el placer de salir de su zona de comodidad, para ser capaces
de enfrentar nuevos desafios.

Como nos gusta decir: el Coaching es un poderoso proceso de desarrollo personal
y profesional, que consiste en la co- creacion de nuevas posibilidades.

iAchieving the best of you!

En Herramientas de Coaching se dedica un capitulo a la presentacién de diferentes
definiciones de Coaching.

©OLidel - Edicoes Técnicas 7



;A quien esta destinado este ligro?

Este libro esta destinado a un publico muy variado, desde el simple curioso a los
Coaches profesionales, pasando por los profesionales de Recursos Humanos, Psi-
cologos, Lideres, Mundo Académico, hasta a los propios Clientes (Coachees).

Podemos resaltar que la mision de este libro es, sobre todo, proporcionar una
panoramica general sobre herramientas de Coaching y que, junto con su lectura,
recomendamos la obtencion de formacion especifica en Coaching, absolutamente
indispensable para una practica adecuada.

En los Ultimos anos no solo hemos participado, organizado y dinamizado una serie
de iniciativas destinadas a promover la practica del Coaching, sino también el
intercambio entre Coaches.

Nuestra afiliacion y certificacién por las mas prestigiosas Asociaciones Interna-
cionales de Coaching nos han permitido aprender continuamente. La participa-
cion en los principales eventos internacionales nos ha demostrado que existe en
el mundo una amplia comunidad de profesionales de Coaching movilizados hacia
un paradigma de intercambio que también defendemos. Por otro lado, nos ha sido
posible conocer, de forma practica, aquello que es diferente y que mejor se hace
en el mundo en términos de Coaching, y reforzar un networking de calidad interna-
cional.

Nuestro empeno en contribuir para las mejores practicas de Coaching, dentro de
un paradigma de intercambio, nos ha motivado a invertir en el patrocinio y en la
participacion activa en encuentros, talleres y seminarios dedicados al Coaching en
nuestro pais.

Desde el punto de vista asociativo, reconocemos la importancia de asumir un
papel activo en las organizaciones internacionales a las que pertenecemos, asi
como de participar con empeno en la dinamizacion y consolidacion del Coaching
no solo en Portugal, sino también en todos los paises en los que crece el interés
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por aprender y aplicar este importante proceso de desarrollo personal y profesio-
nal.

Desde el punto de vista empresarial, al crear YouUp (www.youup.pt), nos hemos
centrado en el intercambio, tanto a través del Foro Ibérico de Coaching online, que
inmediatamente hemos puesto a disposicion del mercado, como a través de las
acciones de formacion en Coaching Profesional y del Master en Coaching que pro-
movemos.

A nivel académico, hemos animado a las universidades a que conozcan mejor la
dindmica del Coaching, participando en talleres, charlas y seminarios, dirigidos a
la comunidad de docentes y alumnos; también las hemos animado a que partici-
pen activamente en estudios y tesis de Masters sobre Coaching.

Y porque reconocemos la importancia de los medios de comunicacion en la divul-
gacion a la comunidad del verdadero significado del Coaching, hemos participado
en la publicacidon regular de articulos sobre Coaching en periddicos y revistas,
nacionales y extranjeras.
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Autoevaluacion del Coach

La autoevaluacion del Coach debe ser una practica sistematica.

Esta autoevaluacion debe incluir, en una fase inicial, la identifi-
cacion de los requisitos exigidos para el Coaching y, en una fase
mas avanzada, la reflexion sistematica sobre su practica de Coa-
ching.

Proceso

Autoevaluacion en una fase inicial de contacto con el Coaching.
Preguntese:

«;Realmente me gustan las personas?»

«;Tengo una aptitud natural para establecer empatia con los
demas?»

«;Estoy verdaderamente disponible para establecer una rela-
cion de comunicacion abierta con los demas?»

«;Me siento cdmodo tratando con procesos que no estan pre-
disenados y que requieren velocidad de razonamiento y flexibi-
lidad en su gestion?»

«;Tengo intuicion para leer entrelineas de lo que me dicen?»
«;Consigo escuchar activamente, incluso cuando el tema no
esta relacionado conmigo?»

«;Soy un observador atento a los comportamientos no verba-
les de mi interlocutor?»

«;Tengo conocimientos y conciencia sobre la dinamica del
comportamiento humano?»

©OLidel - Edicoes Técnicas
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«;S0y una persona involucrada con el mundo en general y con
la dinamica empresarial en particular, en el caso del Coaching
Ejecutivo/Corporativo?»

«;Comprendo el contexto de los negocios en el caso del Coa-
ching Ejecutivo/Corporativo?»

«;S0y capaz de dejar que las personas que me rodean crez-
can, sin tener que asumir el protagonismo de este hecho?»
«;Tengo mas interés en ver brillar a los demas que a mi
mismao?»

«;Tengo buenos niveles de inteligencia emocional?»

«;Tengo una actitud positiva ante la vida y creo que el manana
es mejor que el hoy?»

«;Me gusta comprender la esencia de las cosas?»

«;Tengo madurez personal y profesional?»

«;Me siento mas estimulado explorando los puntos fuertes
que los débiles?»

«;S0y sensato y tengo facilidad para deducir las consecuen-
cias de los comportamientos?»

«;Creo que el ser humano es capaz de cambiar?»

«;Creo que todas las personas tienen un potencial por explo-
rar?»

(...)

Reflexion sobre la practica de Coaching.
Preguntese:

«;Habia preparado esta sesion de Coaching?»

«;He tenido en cuenta las notas que habia tomado en la sesidn
anterior?»

«;El espacio redne las condiciones adecuadas para una sesion
de Coaching?»

«;Tenia la documentacidn necesaria preparada?»

«;He cumplido los horarios?»

«;SI hubiese sido yo el Cliente me hubiera quedado contento
con mi Coach?»

«;Me ha costado concentrarme en el Cliente?»

«;Me han quedado claros los objetivos de la sesion? ;Cuales
eran?»

«;He utilizado las herramientas adecuadas?»

«;Las herramientas que he utilizado han surtido el efecto que
pretendia?»
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Autoevaluacion del Coach

e «;Qué otras herramientas podria haber aplicado?»

e «;Hasta qué punto he consequido establecer una relacion de
confianza con el Cliente?»

e «;En qué medida he escuchado activamente?»

e «;Con que eficacia he formulado las preguntas?»

* «;He experimentado algo nuevo en la sesion?»

e «;He sido paciente y tolerante?»

e «;He conseguido evitar emitir juicios de valor durante la
sesion?»

e «;Qué lenguaje verbal y no verbal he identificado en el
Cliente?»

e «;Qué he intuido sobre el Cliente durante la sesion?»

e «;Qué es lo que mas me ha gustado de la sesion?»

e «;He sentido en algun momento incomodidad?»

e «;Cual es mi nivel de satisfaccion con la sesion?»

e «En una escala de 1 a 10, jcual ha sido mi eficacia como
Coach?»

e «;Qué se ha llevado el Cliente de esta sesion?»

e «;Qué eslo masimportante que he aprendido en esta sesion?»

e «;Qué haria diferente si pudiera repetir la sesion?»

e «;Qué competencias de Coaching se han destacado en esta
sesion?»

e «;Como garantizo que voy a aplicar lo que he aprendido a
otras situaciones?»

e «;Qué accidén o acciones tengo que adoptar para mejorar o
potenciar mis competencias de Coach?»

Comentarios de los Autores

La autoevaluacion también se puede reforzar con la Supervision
de Coaching.

Al ser mision del Coach facilitar el desarrollo de sus Clientes,
tiene la obligacion anadida de promover su autodesarrollo y su
formacion continua.

www.herramientasdecoaching.info ©Lidel - Edicoes Técnicas
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Escucha Activa

La Escucha Activa es un concepto trabajado en todos los modelos
basados en la comunicacion interpersonal, principalmente la PNL, el
Analisis Transaccional y la Asertividad, entre otros.

|.a escucha activa y auténtica tiene que ver, sobre todo, con el enfoque
en el Cliente y con la capacidad para aceptarlo.

De acuerdo con las competencias clave del Coach, establecidas por
ICF - International Coach Federation: “(...] Escucha Activa es la capacidad
de concentrarse totalmente en aquello en lo que el Cliente esta diciendo u
omitiendo, de tal forma que se comprenda el significado de lo que se dice
en el contexto de los deseos del cliente; y apoyar su autoexpresion.”

Para esto, como Coach:

e Asegurese de que estan creadas las condiciones fisicas y psi-
coldgicas para que el Cliente se sienta motivado, a gusto y
libre de interrupciones en la sesion de Coaching. En caso de
que esto no suceda, es preferible cancelar la sesion y progra-
marla para otro dia/hora. Intente identificar (desde el princi-
pio de la relacién de Coaching) no sélo el ritmo bioldgico de
su Cliente, sino también eventuales rutinas de compromisos
profesionales u otras. Estas cuestiones son importantes para
determinar los dias de la semana/horas del dia en las que se
siente mas comodo y disponible para el Coachingy, por consi-
guiente, para asegurar la productividad de las sesiones.
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Evaluacion Individual

|Las Evaluaciones son procesos de identificacion de aptitudes, capaci-
dades, talentos y/o comportamientos de los individuos, utilizando téc-
nicas e instrumentos diversificados.

El proceso de Coaching puede sacar partido de la utilizacion de las
Evaluaciones, con la finalidad de promover la concienciacion del indi-
viduo y/o de la Organizacion, en relacion al potencial individual y del
equipo.

Existen diversos instrumentos y procesos de Evaluacion, pues-
tos a disposicidn por empresas especializadas, siendo tarea del
Coach y/o del equipo de gestién de un proyecto de Coaching Cor-
porativo, valorar su fiabilidad, validez, pertinencia y los bene-
ficios de su utilizacion para la promocién de los objetivos del
proyecto. Ademas de la importancia de las estrategias de Eva-
luacion de estas herramientas, teniendo en cuenta la pobla-
cion destinataria de las mismas, los instrumentos de Evaluacion
permiten identificar las caracteristicas que distinguen a los
colaboradores que son referencia de rendimiento en cada Orga-
nizacion.

A semejanza de los instrumentos de obtencion de “Feedback a
360°", actualmente la mayor parte de estos instrumentos estan
disponibles online, lo que agiliza su aplicacion, la generacién de
los respectivos informes y la puesta a disposicion de los mismos
para sus destinatarios.
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Toma de Conclenclia

En cualquier proceso de Coaching, independientemente de la estra-
tegia que se utilice, la toma de conciencia por parte del Cliente es un
momento fundamental.

Hemos seleccionado algunas herramientas de toma de concien-
cia, sencillas y eficaces.

Qualquer ferramenta de tomada de consciéncia deve operacionali-
zar-se tomando como referéncia a Observac o.

e Herramienta "Tengo que™:

1. Pedir al Cliente que nombre algunas actividades (como
minimo 20) que tendrd que escribir, utilizando al princi-
pio de las frases las palabras “tengo que”. Es interesante
observar que el Cliente tendra tendencia para concentrarse
en actividades que le dan poco placer y/o le exigen bastante
energia.

2. Invitar al Cliente a realizar el mismo ejercicio, sustituyendo
el “tengo que” por “quiero” (contradecir voluntariamente su
forma de razonar).

3. Explorar la alteracidn de la reaccion del Cliente ante la alte-
racion del enfoque.
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Analisis UAUMel®

El analisis UAUme!® es una herramienta creada y desarrollada por los
autores, que esta inspirada en el abordaje de la encuesta apreciativa.
Esta herramienta se basa en la idea de que todas las personas poseen
una formula” propia para el éxito.

Una de las funciones del Coach es potenciar la motivacion del Cliente
para que, en conjunto, puedan “encontrar” o “co-crear” dicha “férmula”.

Para la aplicacidon de esta herramienta:

1. En un primer momento, el Coach comparte con el Cliente el
objetivo del Analisis UAUme!®: conseguir encontrar su “for-
mula” para el éxito.

2. Después de haber obtenido la conformidad del Cliente para
enfrentar este desafio, el Coach le pide que identifique y selec-
cione un contexto en el cual haya tenido éxito. El Coach puede
considerar que es oportuno dar algunas pistas al Cliente para
acelerar el proceso, y para evitar su posible desmotivacion.

Ejemplos de contextos que el Coach puede sugerir:

e Profesional;

e Académico;

e Social;

Familiar;

Imagen y Marketing Personal;
e Comunicativo.
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Homo Politicus -
Coaching Politico

Los autores han creado y desarrollado esta herramienta no solo en el
ambito de su practica como Coaches para politicos y de dinamizacion
de workshops, acciones de formacion e intervenciones publicas sobre
Coaching politico, sino también como fruto de su investigacion sobre el
tema.

La herramienta pretende contribuir al aumento de la calidad de la
actuacion politica, ayudando a los politicos a evitar la confusion entre
“intencion politica” y “gestion politica”.

iSer politico tiene sus riesgos! Las tecnologias han reinventado
el modo de ser y de estar del politico. Existe un nuevo contexto
politico: jla sociedad conectada! Anteriormente, la sociedad
era mas ‘manejable” y previsible. El contexto actual estd domi-
nado por la incertidumbre, por tensiones, por presionesy por la
urgencia permanente.

El Coaching politico es apasionante debido a la subjetividad que
incluye y en la que opera. En la actuacion de un politico todo
puede estar influenciado por variables imprevistas, y todo puede
tener efectos imprevistos.

El Coaching es una poderosa herramienta para ayudar al politico
a dar un mayor sentido a su proposito. Sin idealismo, la politica
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1234

Esta herramienta, destinada a facilitar el proceso de obtencidn de
informacion, ha sido creada y desarrollada por los autores, y se ha
inspirado, en parte, en el modelo de lenguaje Meta-Model creado a
principios de los anos 70 por los padres de la PNL (Blander & Grin-
der), los cuales se inspiraron, a su vez y en parte, en el modelo trans-
formacional de Chomsky.

Esta herramienta parte del principio de que cualquier experiencia se
enriguece cuando se relata. Cuando el Cliente cuenta su experiencia a
través de la palabra, se verifican diferencias entre lo que fue la expe-
riencia (estructura profundal y el lenguaje que ha utilizado para rela-
tarla (estructura superficial). El relato de una experiencia estd sujeto
a la tendencia natural a la distorsion, omision o generalizacion de la
informacion:

e Omision: eliminacién de parte de la experiencia;

e Distorsion: modificacion de parte de la realidad de la expe-
riencia;

e Generalizacion: extension de la experiencia a otras realida-
des.

Consciente de esta realidad, la herramienta "1234" ayuda al

Coach a promover la recogida y la validacién de la informacion
transmitida por el Cliente.
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Coaching con la PNL
André Ribeiro - Portugal

Existe una gran diversidad de individuos y situaciones. Por lo tanto, para que el
Coaching sea eficaz tiene que ser flexible y personalizado.

La Programacién Neurolinglistica ([PNL) es una de las herramientas que mas uti-
lizo. La PNL integra aspectos de la psicologia, la linglistica y la neurologia. Per-
mite conocer mejor como funcionamos, para que podamos mejorar el rendimiento
y la calidad de vida.

Algunos de los principales motivos por los cuales soy convocado a un proceso de
Coaching son: desarrollar el potencial de ejecutivos, y facilitar una transicién aso-
ciada a la promocion de la persona o al crecimiento de la organizacion.

Con frecuencia se abordan temas como: objetivos, cambio de comportamientos,
carrera, comunicacion, gestion del estrés, del tiempo y de los conflictos, equilibrio
entre familia y trabajo.

El Coaching es un proceso creativo del cual forman parte las herramientas. Pen-
sar que conocer muchas herramientas o entender su teoria resolvera situaciones
o lograra objetivos es como creer que se estara en forma al contratar a un entre-
nador o al comprar un aparato de gimnasia y después no hacer gjercicio.

La utilidad de las herramientas es su aplicacion y los resultados que proporcio-
nan.

Las herramientas soélo pueden funcionar cuando se aplican.

El arte del Coaching consiste en desarrollar y aplicar herramientas eficaces para
cada situacion.

Como sugerencia presento un proceso con resultados comprobados y que se
puede poner en practica de forma sencilla:

1. Dediqgue momentos de la vida a lo que es mas importante. Coloque lo mas
importante en primer lugar.
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Las 11 Competencias Clave de la Federacion
Internacional de Coaching

aplicadas al trabajo de equipos
Damian Goldvarg - EE.UU./Argentina

Las competencias clave de la ICF han sido disenadas para el trabajo del Coach a
nivel individual.

El rol del Coach individual es diferente al rol del Coach de equipos pero hay varias
similitudes. Este articulo se enfocara en la aplicacion de las competencias clave
de la ICF en el trabajo de equipo. Exploraré competencia por competencia y cémo
el Coach se debe adaptar al equipo con el que trabajay a sus desafios Unicos.

Las competencias clave de la ICF se agrupan en cuatro apartados légicos que no
representan ningun tipo de prioridad.

A. SENTAR LAS BASES

1. Respetar las normas éticas. Implica comprender y aplicar los coédigos de ética
de Coaching a todas las situaciones relacionadas con la practica de coaching de
equipos. Dentro de esta competencia se incluye el comunicar con claridad las
diferencias entre Coaching, consultoria, psicoterapia y otras profesiones de apoyo.
Es importante poder clarificar el rol del Coach para el sponsor o equipo, ya que
muchas veces lo que las organizaciones pueden esperar de un Coach es un tra-
bajo de consultor, experto, o facilitador en vez de un Coach. Defino al rol del Coach
de equipos de una manera muy especifica alineada con la definicion de Coaching
de la ICF.

“El rol del Coach de equipos es observar comportamientos, dar feedback y hacer
preguntas para ayudar al equipo a maximizar su potencial y producir resultados.”

El Coach de equipos debe saber cdmo manejar la confidencialidad y ser muy cui-
dadoso con lo que comparte fuera de la reunion del equipo tanto con personas
externas como con sus miembros fuera del equipo. Cada vez que tenga conversa-
ciones personales con miembros del equipo es necesario que clarifique el objetivo
de la conversacion y cdmo se llevara lo conversado al equipo. Otro tema ético es la
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El Poder de las Preguntas Poderosas
Jose Manuel Benavent - Espana

Considero que desde el enfoque del Coaching el hacer preguntas es como un “arte”,
el arte de hacer preguntas. El tipo de preguntas que podemos realizar son gene-
ralmente abiertas, podemos ayudarnos también de preguntas cerradas, abiertas,
reflexivas, de afirmacidn, de negacion, y un largo etc.

Considero el arte de preguntar como una de las herramientas mas potentes de
que dispone un Coach en sus conversaciones de Coaching. Cuando me refiero al
arte de preguntar me refiero a que en Coaching no es suficiente con hacer pre-
guntas abiertas. Tenemos que hacer preguntas poderosas y desde luego una pre-
gunta por si sola, por el hecho de ser pregunta no quiere decir que es poderosa, ni
por el hecho de que sea abierta tampoco.

Generalmente recibimos cientos de preguntas en un dia, generalmente pregun-
tas recibidas porque otra persona necesita disponer de informacion que nosotros
debemos facilitarle para que este haga su trabajo:

El médico nos preguntara, ;,qué nos duele, qué malestar, qué problema fisico
tenemos?

El fontanero llega a nuestra casa y pregunta, jcual es el problema, donde esta la
fuga de agua?

Estos profesionales necesitan disponer de informacion para saber qué deben
recetar para solucionar el problema. El fontanero necesita la informacién para
saber qué herramienta tendra que utilizar para resolver el problema,

Una pregunta poderosa tiene una clara caracteristica que la define, una pregunta
poderosa es bidireccional, quiere decir que ha de servir al Coach para seguir la
conversacion de Coaching pero ademas y sobre todo debe servir al Coacheey le de
la opcidn de: pensar, reflexionar, dudar, revisar, buscar nuevas opciones...

Abusar de una excesiva secuencia de preguntas en las sesiones de Coaching no

necesariamente indica que estamos centrados en nuestro Coachee y que la sesidn
es efectiva. Soy de los que prefiere pocas preguntas pero poderosas.
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Ser Coach Multicultural en un Mundo Global
Laura Fierro Evans - México

“Traditional Coaching has assumed a worldview

- i.e. American and, to some extent Western European -
that doesnt hold true universally.

Culture must now become part of the equation.”
Philippe Rosinski, Coaching Across Cultures

CASO 1

El Sr. Akito Takamura, CEO de una empresa japonesa establecida en una ciudad
del centro de México, contratd los servicios de un consultor que supiera hablar
inglés, para facilitar un proceso de integracion entre el equipo gerencial -confor-
mado por ocho japoneses, y cinco mexicanos —, por los conflictos interpersonales
que afectaban la productividad. Durante la sesion, el consultor hacia preguntas
directas a los gerentes japoneses y éstos se quedaban sistematicamente callados.
Algunos mexicanos tenian deficiencias en su dominio del inglés; también calla-
ban y miraban al suelo, mientras la tension aumentaba por segundos en la sala.
El consultor, desesperado, insistia en su técnica de preguntar directamente para
obligarlos a hablar. Hasta que el Sr. Akito tom¢ la palabray pidid un receso. En el
receso se acerco al consultor, le dio las gracias con una reverencia y dio por ter-
minada la relacién laboral con él!

PREMISA 1: Saber hablar inglés no significa que se tengan a disposicidon herra-
mientas de comprension multicultural.

CASQO 2

Karl Otto Meyer-Miiller, Director de Finanzas de un corporativo aleman estable-
cido en México, lleva cinco anos como expatriado y todos los dias llega al come-
dor de la empresa a las 12:00 en punto con su Tupperware en mano, come su
sandwich de pan negro o la comida preparada por su esposa, y nunca se le ha
visto probando la comida que todos los demas - incluyendo otros cuatro alema-
nes expatriados- naturalmente comen. Los mexicanos se sienten despreciados y

1 Elsenor Akito considerd una falta absoluta de educacién por parte del consultor, el “sefialar”, “apuntar” con
el dedoy exponer en publico a sus gerentes, conducta a la que juzgd de agresiva.
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Matriz Creatividad-Urgencia
;Como saber si necesito un Coach
en mi empresa?’

Leonardo Ravier - Espana

Si el Coaching sirve para darnos cuenta de lo que realmente queremos (Concien-
cia), reconocer nuestras fortalezas y carencias (Autocreencia) para comprobar
si realmente podemos consequirlo, y actuar consecuentemente (Responsabili-
dad) para mejorar el desempefio individual, grupal y sistémico de nuestras orga-
nizaciones, entonces ;como puedo definir exactamente cuando y por qué puedo
necesitar un Coach? ;No es la definicion propuesta, una invitacion a contratar Coa-
ches a diestra y siniestra como solucion a todas las ineficiencias humanas en la
empresa?

Asi lo han entendido no pocos Coaches, y se han lanzado al mercado como salva-
dores de todos los males de las organizaciones. Sin embargo, estos no han tenido
en cuenta que, a pesar de las apariencias, la propia definicion de Coaching tiene
sus limitaciones, y no son en absoluto irrelevantes. Ignorarlas tiene graves conse-
cuencias para las empresas en las que intervienen.

A continuacion, ofrecemos un esquema que incluye algunos de los objetivos mas
comunes que el Coaching suele trabajar en las organizaciones.

Lo primero que debemos tener en cuenta, observando el esquema, es que, dado
que el Coaching trabaja las areas de reflexion y accion de los individuos, esta se
acopla directa y naturalmente a las unidades de analisis tipicas del Comporta-
miento Organizacional (COJ. Sin embargo, a medida que vamos subiendo en el
esquema (de individuos hacia grupos y hacia el sistema) el propio proceso de Coa-
ching, sin alterar su esencia, se adapta a los distintos contextos. Por lo tanto, aun-
que la base fundamental siguen siendo el proceso continuo de reflexion-accion, la
dindmica se va haciendo méas compleja, duradera y costosa (en tiempo, dinero y
energia). Asi, una vez que se ha determinado el tipo y area en el que la organiza-
cion cree que puede necesitar Coaching, debe determinar la situacion en la que

1 Extracto de la version original publicada en "Master en Negocios”, Vol 2, Habilidades gerenciales, Cap. 4 Coa-
ching Organizacional, IECO-MateriaBlZ, Buenos Aires, 2009.
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Las 11 Competencias Claves
del Coaching

|ICF - International Coach Federation

Las siguientes once competencias basicas de Coaching han sido desarrolladas
para fomentar una mayor comprension sobre las habilidades y los enfoques utili-
zados actualmente en la profesion, de acuerdo con la definicion del ICF. También
son Utiles para comparar y contrastar lo que se espera de un programa de forma-
cion especifico de Coaches y la formacidn que usted haya recibido o va a recibir.
Finalmente, estas competencias se usaron como la base para el examen del pro-
ceso de certificacion de ICF.

Las competencias basicas se han agrupado en cuatro apartados que se enca-
Jjan légicamente segun el modo habitual de trato de las mismas. Los grupos y las
competencias individuales no estan ni ponderadas ni ordenadas segun su impor-
tancia o prioridad. Todas pueden considerarse criticas o claves y por tanto deben
ser demostradas por cualquier Coach competente.

A. Establecer los cimientos
1. Adherirse al codigo deontoldgico y estandares profesionales
2. Establecer el acuerdo de Coaching

B. Crear conjuntamente la relacidn
3. Establecer confianza e intimidad con el cliente
4. Estar presente en el Coaching

C. Comunicar con efectividad
5. Escuchar activamente
6. Realizar preguntas potentes
7. Comunicar directamente

D. Facilitar aprendizaje y resultados
8. Crear consciencia
9. Disenar acciones
10. Planificar y establecer metas
11. Gestionar progreso y responsabilidad
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HERRAMIENTAS o

Explorando un tema de gran actualidad y con una composicion pragmatica unica en el mundo, en
constante renovacion, se ha realizado una nueva edicion actualizada de este best-seller enriquecida
con cinco nuevas herramientas y nuevas contribuciones de especialistas internacionales.

El libro esta formado por 55 herramientas practicas organizadas secuencialmente de acuerdo con el
proceso natural de Coaching y se destina a Profesionales de Coaching, Especialistas en gestion de
talentos, Lideres, Psicologos, Mundo académico y a todos los interesados en el desarrollo personal y
del rendimiento. Se trata de herramientas efectivas y originales utilizadas por los autores en procesos
de Coaching con responsables y profesionales de contextos empresariales altamente competitivos.

Ana Teresa Penim

Psicéloga organizacional. Master en Coaching. Professional Certified Coach (PCC) y Mentor Coach
por ICF-International Coach Federation y miembro certificado por diversas organizaciones
internacionales. Especialista en Coaching ejecutivo, Coaching de equipo, Coaching de
liderazgo/comercial/educacional/sector publico, Coaching y Mentoring de talentos. Supervisora
en Coaching. Dinamizadora de programas integrados de desarrollo de desempeno en diversos
paises. Posee una carrera notable como dirigente de empresas, de proyectos educativos y de
aprendizaje a lo largo de su vida. Autora de modelos de comportamiento y de transformacién.
Autora y coautora de diversos best-sellers. Cofundadora de YouUp® - The Coaching Company.

Joao Alberto Catalao

Master en Coaching. Professional Certified Coach (PCC) y Mentor Coach por ICF-International
Coach Federation y miembro certificado por diversas organizaciones internacionales.
Especialista en Coaching ejecutivo, Coaching para la creatividad, Coaching comercialy Coaching
politico. Coach y Mentor Coach de personalidades de referencia en diversos paises. Supervisor
en Coaching. Speaker internacional. Docente en universidades y business schools nacionales e
internacionales. Posee una carrera internacional en cargos de alta direccién en contextos
altamente competitivos. Reconocido internacionalmente por su paradigma diferenciador,
irreverente, estimulante y creativo. Cofundador de YouUp® - The Coaching Company. Autor y
coautor de diversos best-sellers.
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