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El constante cambio del entorno empresarial al que se enfrentan las organizaciones
hoy en dia, hace necesario que estas sean capaces de actuar y tomar sus decisiones
de la forma mas eficiente. Son muchos los estudios de Neuromarketing que han
demostrado que gran parte de las decisiones son tomadas de forma irracional, sin ser
conscientes plenamente, lo que ha dado lugar a que cada vez sea mas comun que las
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toma de decisiones.

Una de las herramientas que mas se ha consolidado en este sentido en los dltimos
afos es el Coaching, que sera el principal objeto de estudio de este proyecto, en el
gue estudiaremos tanto el concepto, pasando por sus origenes, componentes,
metodologia y modalidades, como su aplicacién a la empresa y en especial al sector
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CAPITULO 1
INTRODUCCION

En los ultimos afios, son muchos los estudios que han demostrado que un gran
nuimero de las decisiones que tomamos continuamente se realizan de forma poco
planificada o reflexionada, influidos por el entorno o0 por nuestras emociones y
sentimientos, lo que ha llevado a muchas empresas a investigar sobre como sus
clientes, tanto internos como externos, toman sus decisiones con el objetivo de disefiar
estrategias que les lleve a la maxima eficiencia.

Esta aplicacién de la neurociencia a la toma de decisiones, es la que se ha
denominado como Neuromarketing, concepto que sera estudiado en el siguiente
capitulo, donde se vera tanto la metodologia que utiliza, como su uso en la empresa y
en las finanzas.

Ademas de esto, a partir de esta aplicacion de la neurociencia surge una novedosa
practica para el desarrollo personal denominada “Coaching”, la cual ser4 analizada a
lo largo del presente proyecto en profundidad, estudiando en qué consiste, como se
utiliza y las diversas modalidades que han ido surgiendo desde su creacion en el
mundo del deporte hace ya varias décadas.

Dentro de la empresa, el acierto en la toma de decisiones ha dado lugar a que sea
necesario el uso de métodos de gestion o profesionales que faciliten a las
organizaciones el camino hacia sus objetivos, en un entorno donde cada vez son mas
frecuentes los cambios debido a las nuevas tecnologias o a la introduccién de nuevos
competidores.

Surge asi el Coaching empresarial como una herramienta de recursos humanos
que mezcla conceptos de la psicologia, la filosofia y la ciencia con la finalidad de
aumentar el potencial de las personas de la organizacién, desarrollando sus
habilidades y motivandolas para que sean felices.

Los efectos de esta adaptacion del Coaching a la empresa, se analizaran en el
capitulo empirico del proyecto, a partir de una comparacion de distintos casos
practicos que se han ido realizando en distintos tipos de organizaciones del ambito
financiero, con el objetivo de aportar a una investigacion incipiente acerca de esta
tematica, que ha empezado a desarrollarse en los Gltimos afios.

1.1. JUSTIFICACION DEL TEMA

La eleccién de este tema se ha debido principalmente al hecho de que cada vez es
mas comun escuchar y leer noticias acerca de técnicas para el desarrollo de las
personas y en ocasiones no entendemos muy bien cémo funcionan.

El Coaching es una de las mas importantes que han surgido en los Ultimos afios y
su aplicacion en el mundo de la empresa me parece muy interesante, ya que
considero que para cualquier organizacion, una de las piezas mas importante son sus
trabajadores. Sin embargo, en muchas ocasiones esto no es asi y las empresas solo
se preocupan de sus resultados sin ser conscientes de que para llegar al éxito es
necesario contar con personas motivadas y comprometidas con los objetivos de la
organizacion.

Debido a todo esto, personalmente creo que el Coaching es una herramienta que
puede suponer una gran oportunidad para las empresas, ya que a través de su
implantacion es posible establecer un ambiente laboral agradable y construir grupos
de trabajo muy eficientes, dando lugar a la unién de la organizacion y llevandola a
alcanzar sus metas.
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Finalmente, debido a que se trata de una tematica muy novedosa no existen
muchos estudios o es dificil acceder a ellos, sobretodo para la realizacién de la parte
empirica, por lo que me ha parecido bastante interesante colaborar con esta
investigacion haciendo una comparaciéon de los distintos usos del Coaching dentro de
la empresa, centrandome en ambito financiero.

1.2. OBJETIVOS DEL PROYECTO
Los objetivos principales de este proyecto son:

e Comprender cdmo y por qué las emociones y los sentimientos pueden influir en
la toma de decisiones a través del concepto del Neuromarketing, asi como
investigar qué efecto tiene este hecho para las empresas y en el mundo
financiero.

e Analizar como funciona el Coaching, y que ventajas puede tener su
implantacién tanto a nivel personal como profesional.

e Investigar como se llevan a cabo los métodos de Coaching dentro de la
empresa y cuales son sus efectos dependiendo del tamafio o del sector al que
pertenezca la organizacion.

1.3. METODOLOGIA

Para desarrollar el proyecto, se ha acudido a distintas bases de datos, donde se ha
recopilado informacion a través de articulos de revistas de investigacion, documentos
u otros estudios relacionados con los temas a desarrollar.

Ademas, se han consultado algunos manuales sobre el Coaching para la parte
tedrica del trabajo y para la parte empirica, se ha llevado a cabo una recopilacién de
varios casos practicos sobre la implantacién del Coaching en distintas organizaciones.
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CAPITULO 2
EL NEUROMARKETING: EL MARKETING DE LAS EMOCIONES

2.1. ORIGEN, ¢(QUE ES EL NEUROMARKETING?

No hay duda de que para cualquier organizacién, ya sea de productos o servicios, no
existe mayor reto que el de posicionarse en el mercado en el que trabaja captando y
atrayendo a los distintos consumidores. Para que esto sea posible no solo es
necesario conocer cuales son las necesidades de sus posibles clientes, sino también
coémo estos estan dispuestos a satisfacerlas. Es aqui donde surge el concepto de
neuromarketing, como una nueva herramienta capaz de descubrir la forma en la que el
consumidor desea satisfacer sus necesidades (Naranjo, 2015).

Si nos remontamos unos afos atras, siempre habia existido la teoria, basdndose en
la famosa piramide de Maslow (1943), de que conociendo las necesidades de los
consumidores el marketing era capaz de hacerse cargo y conseguir satisfacerlas, pero
no se tenia en cuenta el hecho de que cuando surge una necesidad el consumidor
puede satisfacerla de muchas formas distintas y que este siempre buscara la mejor
forma (Camacho, 2016)
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Figura 2.1. Piramide de Maslow
Fuente: Tejo (2016)

Cuando el consumidor inicia el camino que le lleva a satisfacer su necesidad se
enfrenta a un gran numero de posibilidades, por ello debe llevar a cabo la tarea de
revisar cada opcion tomando la informacién que le sea necesaria para desarrollar su
decision. Segun Naranjo (2015), en todo este proceso se podria decir que el cerebro
actia como un ordenador que analiza cada detalle y ordena la informacion de la que el
individuo dispone, reaccionando de manera mas 0 menos positiva a los estimulos que
percibe.
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Son muchos los estudios que se han publicado acerca de como el cerebro
interviene en la toma de decisiones y que han permitido identificar qué siente, quiere o
piensa el consumidor desde sus origenes (Koc y Boz, 2014). A través de estos
estudios se ha podido comprobar cémo el ser humano no siempre actla de forma
racional, y cémo sus decisiones se ven influidas por su subconsciente mediante por
ejemplo, experiencias anteriores o emociones (Hernandez, 2010).

A partir de estos estudios propios de la neurociencia, surge la necesidad de
comprender cémo funciona el cerebro del consumidor, lo que da lugar al concepto del
neuromarketing, que ha conseguido ir ganando mayor peso a lo largo de las Ultimas
décadas.

Segun Brusattin (2015), en un articulo para la revista Investigacion y marketing, hay
fuentes que sugieren al profesor Ale Smidts de la Rotterdam School of Management
como creador del término en el afio 2002, otras aseguran que la primera empresa en
llevar a cabo métodos de neuromarketing fue una agencia de publicidad de Atlanta
llamada “BrighHouse” (Fisher, Chin y Klitzman, 2010), mientras que existen fuentes
gue afirman que todo se debe a una idea de Jerry Zaltman, gran investigador de
mercados que quiso unir en los 90 el marketing con la tecnologia de la imagen
cerebral (Ronda, 2013).

En el siguiente apartado, se podran ver las distintas definiciones que se han dado
para el concepto a lo largo de los afios, asi como cuéles son los objetivos que
persigue.

2.1.1. ElI Neuromarketing como concepto.

El neuromarketing al reunir conocimientos de muchas materias distintas, podria
situarse como una disciplina intermedia entre las neurociencias y la neuroeconomia
(Brusattin, 2015), entendiéndose por neurociencias el “estudio del sistema nervioso
que busca entender las bases biolégicas del comportamiento humano” (Plassmann at
al. 2012) y a la neuroeconomia como la “disciplina que hace uso de las técnicas
obtenidas por el campo de las neurociencias y explora los procesos cerebrales,
intentando comprender todos los procesos en curso y econdmicos en el cerebro”
(Braidot, 2005).

Al tratarse de un término relativamente nuevo y del que cada dia se conocen mas
datos, es dificil dar una Unica definicion para el neuromarketing. Por ello, en la
siguiente tabla se han recogido algunas de las definiciones mas relevantes que se han
dado para el concepto:

“Disciplina de avanzada, que investiga y estudia los procesos
cerebrales que explican la conducta y la toma de decisiones
de las personas en los campos de accién del marketing
tradicional”

Braidot (2005)

“Implementacién practica del conocimiento traido desde la

Hubert y Kenning (2008 L . L :
. y ing ( ) neurociencia del consumidor con propésitos gerenciales”

“Practica de usar la tecnologia para medir la actividad
Randall (2009) cerebral en los consumidores, para utilizar esa informacion
en el desarrollo de productos y comunicaciones”

“Disciplina que estudia la respuesta del cerebro humano a
estimulos externos con el propésito de incrementar los
Brusattin (2015) beneficios de wuna actividad comercial, explotando
preferencias y percepciones que operan a nivel
subconsciente y cuyo efecto es observable empiricamente”
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“Aplicacion de la neurociencia al marketing, utilizando entre
otros, imégenes directas de la actividad cerebral, escéner
cerebrales, y otros elementos de tecnologia médica que
permiten medir actividad cerebral, ante estimulos producidos
por productos, packaging, anuncios o algun otro efecto
fisioldgico generado por algun elemento del marketing”
Tabla 2.1. Definiciones para el neuromarketing

Fuente: Elaboracién propia

Naranjo (2015)

Aunque cada una de las definiciones sea distinta, todas tienen en comdn que el
neuromarketing, mediante la investigacion de la respuesta cerebral ante estimulos
externos, tiene el proposito de explicar la conducta del consumidor, para poder asi
entender como este toma sus decisiones y utilizar esta informacion para generar
rentabilidad.

A partir de esto, pueden establecerse cuales son los objetivos que persigue el
neuromarketing y que segun el escritor Olamendi (2009) serian entre otros:

e Conocer como el sistema nervioso traduce los estimulos al lenguaje del
cerebro.

e Predecir la conducta del consumidor para desarrollar un sistema de
comunicaciones adecuado.

e Desarrollar todos los aspectos del marketing (producto, precio, publicidad,
comunicaciones, etc.) con los mensajes que mas impacto generen en el
consumidor.

e Comprender y satisfacer cada vez mejor las necesidades y expectativas del
consumidor.

Otro aspecto en el que todas las definiciones coinciden es que el neuromarketing
toma prestadas de las neurociencias una serie de métodos y técnicas para poder
medir la actividad cerebral de los consumidores. Estas técnicas, junto a algunas de las
herramientas utilizadas, seran estudiadas con mas profundidad en el siguiente
apartado.

2.1.2. Metodologia del neuromarketing.

A través de las definiciones del apartado anterior, se ha podido ver como el
neuromarketing es capaz de implementar los conocimientos traidos desde la
neurociencia a la practica (Hubert y Kenning, 2008), observando como actia el
cerebro del consumidor ante estimulos externos mediante la utilizacion de diversas
técnicas, tecnologias o métodos cientificos.

Antes de profundizar en las técnicas utilizadas por el neuromarketing, es necesario
conocer brevemente como funciona el cerebro del ser humano, para poder asi
comprender mejor en que se basa cada una de ellas a la hora de determinar la
reaccion del consumidor.

El autor Naranjo (2015), establece que nuestro cerebro estd dividido en dos
hemisferios, divididos a su vez en cuatro lobulos, los cuales son responsables de
procesar los estimulos captados del exterior y desarrollar el pensamiento.
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Figura 2.2. Lébulos del cerebro
Fuente: Salud y psicologia

Dentro del cerebro también se encuentran un conjunto de estructuras cerebrales
causantes de las emociones, estas se localizan en el I6bulo limbico situado a su vez
en la estructura media de la corteza cerebral. Segun estudios del médico Antonio
Damasio (2005), cuando se produce un estimulo, en nuestro cerebro se activan estas
estructuras neuroanatdmicas relacionadas con las emociones.

La actividad cerebral no puede ser controlada por el consumidor y es una pieza
clave a la hora de tomar decisiones, por esta razén el neuromarketing desea medir el
comportamiento cerebral de los consumidores utilizando para ello algunas técnicas y
métodos neurocientificos.

Al estudiar cuales son estas técnicas y métodos, pueden encontrarse una gran
variedad, que van desde la simple observacion del ritmo cardiaco, hasta las
tecnologias mas complejas. Entre todas se destacan las que se muestran en la
siguiente tabla:

Mediante el analisis de sus movimientos oculares extrae
informacion del consumidor, distinguiendo los puntos
donde se concentra la mirada y donde se omite el
estimulo visual (Romero, 2015)

Eye tracking

Reconoce las sefales electronicas que reproduce la
Electroencefalografia (EEG) actividad cerebral mediante una serie de electrodos
colocados en el craneo (Morin, 2011)

Midiendo el nivel de oxigeno de la sangre, puede dar
una indicacién de actividad creciente en ciertas regiones
del cerebro (Ariely, 2010)

Resonancia magnética
funcional (FMRI)

Capta los campos magnéticos que produce la actividad
Magnetoencefalografia (MEG) neuronal en el cerebro ante estimulos concretos (Braun,
2007)

Mediante la aplicacién de pequefios electrodos en los
Electromiografia muasculos faciales registra expresiones faciales
vinculadas con estados emocionales (Morales, 2013)

A través de las palpitaciones del corazén, se recoge
informacion sobre como reacciona el individuo ante un
estimulo y sus emociones de rechazo o interés, como el
miedo o la excitacién (Sanz Cay, 2014)

Ritmo cardiaco

Tabla 2.2. Técnicas de neuromarketing
Fuente: Elaboracion propia
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Mediante estas técnicas el neuromarketing intenta ayudar a las organizaciones a
conocer la forma de actuar de sus posibles consumidores, generando en ellos
emociones positivas y duraderas, que ayuden a reforzar el vinculo organizacién-cliente
y dando lugar en un futuro, a un mayor volumen de ventas (Ecodiario 2016)

Esta aplicacion del neuromarketing a la empresa y en general, a la economia y las
finanzas, ser& estudiada en el siguiente apartado, centrdndonos en el concepto de las
“neurofinanzas”.

2.2. LA APLICACION DEL NEUROMARKETING A LA ECONOMIA Y AL MUNDO
DE LAS FINANZAS: LAS NEUROFINANZAS.

2.2.1. El Neuromarketing aplicado a la economiay a la empresa.

Segun Opina Gonzalez (2014), el vinculo existente entre la empresa y el consumidor
se desarrolla a un nivel racional, emocional e instintivo, pilares en los que se basa el
neuromarketing, que parte de la base tedrica de la neuroeconomia y comparte su
principal objetivo de analisis: “el condicionamiento de las decisiones de los individuos”
(Brusattin, 2015).

A lo largo de los ultimos 50 afios, la economia ha logrado grandes progresos al
aplicar disciplinas como las mateméticas, la fisica o la econometria al analisis
economico (Hernandez, 2010) y gracias a las nuevas tecnologias, ha sido capaz de
comprender cédmo funciona nuestro cerebro, estableciendo que cuando se tiene que
llevar a cabo una decision, se produce un impacto en diferentes zonas del cerebro
(Camerer, 2007).

Dentro del gran nimero de estudios que se han llevado a cabo en la rama de la
neuroeconomia, son muchos los que hacen referencia al efecto que tiene la
estimulacion sensorial en la toma de decisiones de compra, mientras que existen otros
capaces de demostrar cdmo los mensajes publicitarios impactan en la mente del
consumidor (Brusattin, 2015).

Aunque métodos de investigacion de mercado como las encuestas 0 entrevistas
pueden ser muy Utiles, estos sélo son capaces de proporcionar informacion basada en
respuestas conscientes, mientras que la neurociencia es capaz de encontrar
explicaciones mas profundas en cuanto a la toma de decisiones del consumidor frente
a la compra (Rodriguez y Hernandez, 2015).

Segun Joseph LeDoux (), las emociones generadas en el cerebro, son generadas a
un nivel mucho mas profundo que los sentimientos conscientes, por ello aprender
como el cerebro incorpora, procesa, interpreta y almacena la informacion, finalidad que
el neuromarketing persigue, proporciona una gran ventaja para las organizaciones.

Para una empresa, conocer los distintos tipos de consumidores que pueden existir
en un mercado supone una ventaja que le lleva al disefio de estrategias de publicidad
y comunicaciéon capaces de persuadir al consumidor, para ello le es bastante util
conocer los diferentes tipos de compra que pueden darse, para poder asi después
diferenciar a cada tipo de consumidor mas facilmente. Una de las clasificaciones que
se pueden encontrar, es la que proponen Rodriguez y Hernandez (2015) que ha sido
recogida en el siguiente esquema:

-11-
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— RACIONALES

- MODIFICADAS

IMPULSIVAS

— RECORDADAS

I

Figura 2.3. Tipo de compras en el mercado
Fuente: elaboracion propia a partir de Rodriguez y Hernandez (2015)

Todo esto da lugar a que cada vez sea mas frecuente que las empresas lleven a cabo
practicas de venta basadas en los sentidos y las emociones, como usar una masica u
otra en su tienda, asociar un determinado olor a su marca o usar estimulos visuales en
su publicidad, con el objetivo de seducir al cliente mediante experiencias
neurosensoriales agregando asi valor no solo al producto, sino también a todos los
servicios asociados (Braidot, 2000).

A pesar de las ventajas que el neuromarketing proporciona para cualquier
organizacién, son muchos los que se han planteado sus principios éticos, dando lugar
a un debate social y generalizando la idea, entre otras, de que el neuromarketing
busca controlar la mente del consumidor (Monte y Fernandez, 2011). Algunos de los
problemas éticos que el neuromarketing plantea son:

e Privacidad de las preferencias y “lectura mental”: el individuo deberia
poder elegir qué informacion quiere revelar (Kulynych, 2002)

e Lainformacién puede ser usada para explotar debilidades individuales
0 grupales.

e Descubrimientos anormales: al llevar a cabo estudios de neuromarketing,
podrian descubrirse problemas de salud del individuo (llles Kirchen et al,
2006).

e Ausencia de regulacién: las actividades de neuromarketing deberian de
ser analizadas por alguna entidad.

e Posibilidad de utilizacion de las técnicas para llevar a cabo una
manipulacion subliminar (Aarts Custers et al., 2008).

e Las empresas no tienen en mente el interés del consumidor.

Esta serie de cuestiones éticas junto a los elevados costes de algunas de las
técnicas utilizadas, hacen que el neuromarketing quede algo limitado en la practica
empresarial hoy en dia (Ledn, 2010), pero sin duda podemos estar seguros de que se
trata de una herramienta que constituye una importante fuente de informacion para las
empresas y para la investigacion de mercados, que ira ganando mas peso en la
sociedad con el paso de los afnos.

-12-
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Otra de las aplicaciones mas importantes del neuromarketing es la que se da en los
mercados financieros, donde entender el modo de tomar decisiones es de gran utilidad
para los diferentes inversores y agentes que operan en ellos, esta aplicacion es la que
sera estudiada en el siguiente apartado, que se centrara en el concepto de las
“neurofinanzas”.

2.2.2. El neuromarketing en el mundo de las finanzas: Las neurofinanzas.

De todos los estudios de neurociencia que se han ido llevando a cabo, se desprende
una rama enfocada a estudiar las decisiones del consumidor financiero, buscando asi
desmentir la idea de que las decisiones tomadas por los agentes financieros son
siempre racionales (Méndez, Mendoza y Ramirez, 2014).

La teoria financiera siempre habia tomado como punto de partida la idea de que los
inversores actuaban racionalmente, pero segun Armet (2016), director de
comunicaciones corporativas de Fidelity International, nunca se habia conseguido
explicar muchos de los patrones que muestran los precios de los mercados
financieros.

Para comprender la forma de actuar de los agentes en los mercados financieros,
era necesario combinar las ramas de la economia, psicologia y neurociencia, mediante
el uso de métodos experimentales que pudieran dar respuesta a cuestiones
fundamentales sobre la toma de decisiones, dando lugar a nuevas areas de
conocimiento (Armet, 2016). De este modo, surge el concepto de las neurofinanzas,
con la finalidad de identificar cuales son las emociones que se relacionan con los
procesos de decisibn en cuanto a los productos financieros (Méndez, Mendoza vy
Ramirez, 2014).

Al igual que ocurria con el neuromarketing, son muchas las definiciones que se han
dado para el concepto de neurofinanzas. Segun Hernandez (2010), en un articulo de
la revista TEC empresarial, se podria definir a las neurofinanzas como una disciplina
que mediante el uso de imagenes de la corteza cerebral y otras técnicas, fomenta la
creacion de un modelo mas realista de toma de decisiones para lograr explicar una
amplia variedad de comportamientos econdmicos. Otros autores como Bossaerts y
Kuhnen (2007), la han definido como una rama que “se dedica al estudio de las
percepciones humanas sobre el riesgo financiero por medio de los procesos
cerebrales, a fin de entender cédmo la percepcién de riesgo conduce a una escogencia
dada”.

En definitiva, se podria decir que las neurofinanzas conciben a las emociones como
funciones biol6gicas del sistema nervioso, todo lo contrario al enfoque dado por las
finanzas conductuales, que considera a las emociones como estados psicolégicos
independientes de los mecanismos subyacentes del cerebro (Merke, 2007).

Los psicélogos dividen nuestro pensamiento cognitivo en dos sistemas diferentes:
la mente inconsciente de pensamiento rapido, que siempre esta en funcionamiento, y
la mente deliberativa de pensamiento lento, lo que se traduce a que gran parte de la
actividad neuronal ocurra sin ser plenamente conscientes (Armet, 2016). En el
mercado financiero esto da lugar a que muchas decisiones se vean influidas por
ejemplo, por experiencias anteriores o el estado animico del individuo (Hernandez,
2010).
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Muchos de los estudios realizados en neurofinanzas, han dado evidencia de que
cuando el individuo se encuentra ante una decision financiera, el cerebro activa dos
sistemas de acuerdo a su percepcion de ganancia o pérdida (Figura 2.4) dependiendo
de cémo el consumidor tome la informacion y a las diferentes opiniones que se
generen en el cerebro.

Ganancia
<_Sistema de—~ potencial
aversién al
riesgo
Sistema-de
Perdida s recompensas,
potencial

Figura 2.4. Sistema de recompensa del cerebro en decisiones financieras
Fuente: Méndez, Mendoza, & Ramirez, 2014

Un ejemplo de estos estudios es el que realizaron Kuhnen y Kutson (2005), donde
mediante el uso de resonancias magnéticas funcionales analizaron el cerebro de
personas que tenian que tomar decisiones financieras sobre dos acciones y un bono.
El resultado demostr6 como algunas partes del cerebro se activaban ante la
expectativa de ganancias, mientras otras respondian ante estimulos negativos como el
riesgo y la expectativa de pérdida.

Se establece asi una relacion entre la motivacion y los objetivos del individuo en el
mercado, que afecta al consumidor financiero en su proceso de compra (Polania,
2015), dando lugar por ejemplo a la asuncion de mayores riesgos tras una “racha de
buena suerte”.

En definitiva, se podria establecer que las neurofinanzas, aunque todavia se
encuentren en etapas de desarrollo, han conseguido establecerse como un nuevo
campo de investigacion que resulta muy Util para economistas, agentes financieros y
otras personalidades relacionadas con las finanzas. Este hecho da lugar a que sea
necesario contar con la ayuda de expertos en la toma de decisiones que nos ensefien
el camino mas eficiente para alcanzar nuestros objetivos y sean capaces de sacar lo
mejor de nosotros mismos (Bossaerts, Hens y Fehr, 2008).

Es aqui donde aparece la figura del “coach financiero”, que proviene de un término
que cada dia se escucha con mas frecuencia en nuestra sociedad y que sera
estudiado en el siguiente capitulo: “el coaching”.

-14-



TFG-FICO. La aplicacién del Coaching en el &ambito empresarial y el sector financiero

CAPITULO 3
EL COACHING: COMO APRENDER A DAR LO MEJOR DE

NOSOTROS

Actualmente nos encontramos en un entorno altamente competitivo y cambiante, que
da lugar a que las empresas se vean obligadas a contar con trabajadores altamente
preparados, capaces de llevar a la organizacion a alcanzar sus objetivos. Para ello las
organizaciones han tenido que llevar a cabo nuevas técnicas de formacion y
aprendizaje (Vidal, Pozo y Ferrén, 2011), con la intencion de modificar la manera de
pensar y actuar de sus trabajadores. Entre todas, se encuentra “el coaching”, una
practica empresarial muy novedosa y que sera estudiada a lo largo del presente
capitulo.

3.1. LOS ORIGENES DEL COACHING
3.1.1. Laevolucion del Coaching.

Aunque existen teorias que establecen que el término “coaching” procede de la
palabra inglesa “coach”, que significa entrenador (Fraile, 2013), son muchos los
estudios que plantean que el origen de la palabra, proviene del S. XV y XVI, cuando en
un pueblo de Hungria llamado Koc’s se inventd una especie de carruaje muy
novedoso para la época para ir a los pueblos mas cercanos, al que llamaron “Kocsi”.

Posteriormente, la terminologia iria difundiéndose por los distintos paises e idiomas,
pasando al aleman “Kutshe”, al italiano “Cocchio”, al espanol “Coche” y al francés
como “Coach”, (Turienzo, 2007) asociandose también a diferentes formas de
transporte en inglés. Este término seria el que diera lugar al concepto, haciendo
referencia a que el coaching, al igual que el “Kocsi”, es capaz de transportar a las
personas de un lugar a otro, llevandolas de donde estan hasta donde quieren llegar.
(Sans, 2012).

Figura 3.1. Carruaje “Kocsi”
Fuente: Sans (2012)

Es probable que sin saberlo el coaching haya existido siempre, ya que durante siglos
han sido muchos los personajes que se han ayudado de entrenadores para desarrollar
y mejorar sus habilidades (Garcés, 2004), pero a lo largo de los afios han ido
surgiendo distintas teorias para intentar establecer sus origenes.
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Segun Bayon (2010), se podria explicar la evolucion del coaching a partir de una
serie de etapas, que han sido recogidas en la siguiente figura:

En las universidades de Inglaterra comienzaa usarse el
concepto con el objetivo de ayudar y asesorar alos estudiantes
designandoles un tutor.

Se comienza a establecer procesos en los cuales unos

1930-1940 individuos eran asistidos por un mentor.

Aparece el coaching personal en Nueva York, a través de un
programa educativo parapersonas desaventajadas.

Se produce en Canada una fusion del coaching personal con el
empresarialy se considera por primeravez al coach como una
profesion.

Se publica “El juego interior del Tenis” de Timothy Gallwey.

€€CE€<

Comienza a desarrollarse el coaching ejecutivo como una nueva
disciplina.

Se presentala relacion entre Coaching y eficaciadel lider
reconocida por instituciones educativas y organizaciones, como
Harvard School of business.

-

Figura 3.2. Evolucion del Coaching
Fuente: Elaboracion propia a partir de Asin y Cortés (2014)

Otros autores como Sans (2012), establecen que el coaching nace hace mas de
treinta afios en Estados Unidos en el mundo del deporte, con la finalidad de mejorar el
rendimiento individual y grupal de los atletas.

En el afio 1976 se publica el libro “El juego interior del tenis” de W. Timothy
Gallwey, donde se recogen algunas de las bases en las que se sostiene el coaching
hoy en dia. En su obra Gallwey, pionero en el estudio del coaching deportivo,
establecia que a veces somos derrotados por nuestras dudas y nuestro propio miedo,
convirtiéndonos asi en “nuestro peor enemigo” y nos muestra como superar estos
obstaculos, para lograr nuestros objetivos (Carrasco, 2013)

El libro supuso una gran revolucién en cuanto a la forma de entrenar a deportistas
(Alcalde, 2010) y aunque estaba basado en el tenis, autores como Ken Blanchard,
empresario y conferencista de éxito, se inspiraron en él para llevar esta combinacion
de filosofia y motivacion llamada coaching a empresas y organizaciones (Rojas, 2010),
descubriéndose asi cémo estos principios podian ser utilizados para cualquier
actividad y dando lugar a que se extendieran a otros ambitos como los negocios, la
salud o la educacion.
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'I'Isalnner
Fie
of Tennis

W.Timothy Gallwey

P ZCH

Figura 3.3. Portada de “El juego interior del tenis” de Timothy Gallewy
Fuente: Philosophy for life

John Whitemore (2003), otro de los fundadores del coaching, comienza a utilizar el
término sin referirse al entrenamiento deportivo, llegando més alla en su definicién y
relacionandolo con las tareas que se realizan, la confianza generada hacia el coach y
con el logro de metas superiores a las fijadas inicialmente y llega a fundar en los
setenta, junto a Gallwey, la empresa “Inner Game” con el objetivo de convertir a
monitores de tenis 0 esqui en coaches, aunque hoy en dia esta empresa opera en el
ambito empresarial (Alcalde, 2010).

Gracias al trabajo de Gallwey y Whitemore, el coaching llega a profesionalizarse y
surgen diferentes asociaciones y escuelas que forman a coaches, prestan servicios y
establecen normas para regular el coaching (Alcalde, 2010). Algunas de las mas
importantes se recogen en la siguiente tabla:

INTERNACIONALES NACIONALES

International Coaching Federation (ICF) | Asociacién Espafiola de Coaching (ASESCO)

International Association of Coaches
(IAC) Asociacion Espafiola de Coaching y

) Consultoria de procesos (AECOP)
Escuela Europea de Coaching (EEC)

Tabla 3.1. Asociaciones y escuelas de coaching
Fuente: Elaboracion propia

En definitiva, es complicado establecer un Gnico origen para el coaching, ya que surge
de forma simultdnea en diferentes lugares por la necesidad humana de facilitar los
procesos de aprendizaje y de desarrollo del hombre, y como confluencia de distintas
filosofias, psicologias y disciplinas (Caperan y Villa, 2010), tal como veremos en el
siguiente apartado.

3.1.2. Fuentes del coaching.

Se podria decir que el coaching no es una ideologia, sino mas bien una metodologia
gue se basa en procesos de recursos humanos (Asin y Cortés, 2014) y sustenta sus
principios en diferentes ramas de estudio y aportaciones de pensadores, filésofos,
formadores, neurdlogos, psicélogos e investigadores (Sans, 2012).

Algunas de las aportaciones més significativas de las disciplinas que han ejercido
influencia sobre el coaching han sido recogidas, a modo de resumen, en la siguiente
figura:
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« Sdcrates y la Mayéutica, el arte de hacer preguntas que utilizaba con
sus discipulos, dando simbolismo a “sacar lo que esta dentro de ti,
aunque ti no lo sepas” (Caby, 2004).

« El existencialismo de Nietzsche y la atencion a la existencia individual
y a la capacidad de tomar conciencia de nosotros mismos.

= Ontologia del lenguaje de Rafael Echevarria (2006).

= De Freud al Humanismo de Carl Rogers, con conceptos como
conciencia, libertad, voluntad, autorrealizacion y la liberacion del
potencial.

« Escuela de Palo Alto de Paul Watzlawich.

» Teoria evolutiva o del aprendizaje infantil.

« Psicologia positiva de Mihaly Csikszentmihalyi (Sans, 2012).

PSICOLOGIA

» Nuevas ideas de liderazgo de investigadores como Stephen Covey,
Peter Drucker, Peter Senge o Daniel Goleman.
MANAGENEMT = Autores del desarrollo del potencial humano.

= Tradiciones espirituales como el budismo o el sufismo (Lopez y
Moreno, 2012).

De Eduardo Punset al profesor Antonio Damasio, constituyendo al
cerebro y el resto del cuerpo como un mecanismo integrado por
circuitos neurales que se relacionan con el ambiente.

La fisica cuantica, segun la cual “el universo es un set de
probabilidades susceptible a los pensamientos del observador”™.
Teoria de sistemas de Heinz Von Foerster, que fue aplicada al
mundo de las organizaciones (Sans, 2012).

NEUROCIENCIA

= Setrata de una corriente de la biologia que estudia la influencia
que ejerce el medio ambiente y las condiciones exteriores sobre
los genes, el ADN y el ser humano (Lipton, 2005)

EPIGENETICA

Figura 3.4. Aportaciones de diferentes ramas al coaching
Fuente: Elaboracién propia a partir de Sans, 2012

La suma de todas estas aportaciones junto a otras muchas, son las que dan lugar al
concepto que hoy conocemos como coaching, que sera analizado con mas
profundidad en el siguiente apartado.

3.2. EL CONCEPTO DE COACHING
3.2.1. Buscando una definicién.

El término de coaching ha logrado consolidarse en nuestra sociedad con el paso de
los afios, llegando a hacerse un hueco dentro del vocabulario de muchas
organizaciones (Sans, 2012).

Ha ido desarrollandose y estableciéndose como un acto de liderazgo (Hackman y
Wageman, 2005), siendo objeto de un gran numero de articulos y estudios, que lo han
considerado como una relacién entre un ejecutivo y un consultante, que se establece
con el proposito de elevar la efectividad de trabajo del consultante (Feldman y Lankau,
2005), e incluso lo han definido como “una herramienta milagrosa capaz de desatar
todo lo que llevas dentro” (Carrasco,2013), aunque son muchas las definiciones que
han ido surgiendo para el concepto.

En la siguiente tabla se han recogido aquellas definiciones que pueden
considerarse mas destacables, haciendo diferencia entre asociaciones y escuelas de
coaching y autores:
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“Relacion profesional continuada que ayuda a

International Coach  obtener resultados extraordinarios en la vida,

Federation (ICF) profesion, empresa o0 negocios de las
personas”

“Arte de hacer preguntas para ayudar a otras

Escuela Europea de personas a través del aprendizaje en la exploracion

Coaching (EEC) y el descubrimiento de nuevas creencias que
obtienen como resultado el logro de los objetivos”

“Proceso de entrenamiento personalizado vy

Asociacion confidencial mediante un gran conjunto de

Espafiola de herramientas que ayudan a cubrir el vacio existente

Coaching (ASESCO) entre donde una persona estd ahora y donde
desea estar”

“Acompafamiento de una persona a partir de sus
necesidades profesionales, para el desarrollo de su
potencial y de su saber hacer”

Sociedad Francesa
de Coaching

“Proceso interactivo, directo y confidencial
mediante el cual un agente y una persona, buscan
Launer, 2007 el camino mas eficaz para alcanzar los objetivos
fijados, realizando para ello cambios profundos y
utilizando sus propios recursos y habilidades”

“Arte de crear un ambiente a través de la
conversacion y de una manera de ser, que facilita

Tim Galwey -
el proceso por el cual una persona se moviliza de
manera exitosa para alcanzar sus metas sonadas”
“Consiste en liberar el potencial de una persona
. ara incrementar al maximo su desempefio.
J. Whitmore P P

Consiste en ayudarle a aprender en lugar de
ensenarle”

“Relacién profesional con otra persona que
aceptara sélo lo mejor de ti y te aconsejard, guiara
Talane Miedaner y estimulara para que vayas mas alla de las
limitaciones que te impones a ti mismo y realices tu
propio potencial”
Tabla 3.2. Definiciones para el Coaching
Fuente: Elaboracion propia

Tal como ocurria con el origen, es dificil establecer una Unica definicion ya que,
aunque todas coinciden en la idea principal, existen variaciones entre ellas que
pueden ser muy interesantes.

Si quisiéramos dar una definicién general para el coaching podriamos establecer
que se trata de un proceso donde un orientador (coach) y un individuo (cochee) o
grupo de personas, desarrollan un plan de accion para lograr alcanzar sus objetivos de
la forma mas eficaz (Robalino, Campuzano y Bastidas, 2016) siendo sus
caracteristicas mas esenciales las siguientes (Martinez, 2002):

e Se centra en conductas mejorables y utiliza un lenguaje directo,
focalizandose en aspectos objetivos y descriptivos del desempefio.

e Se intercambia informacion por medio de conversaciones, donde se
intercambian ideas a través de preguntas y respuestas.

e Tanto el Coach como el Cochee tienen la responsabilidad de trabajar para
lograr la mejora del desempeiio.
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¢ Sigue una forma especifica, determinada por la meta de la conversacion y el
flujo de dicha conversacion.

o Respeto hacia la persona que recibe el coaching.

En ocasiones, es comun que el Coaching sea confundido con otros métodos que
comparten similitudes en su metodologia, en sus objetivos o en el contexto en el que
se realizan (Asin y Cortés, 2014)

Por ello, en el siguiente apartado se plantean algunas de las diferencias que existen
entre el coaching y aquellas disciplinas que mas pueden parecérsele, pudiendo dando
lugar a confusiones.

3.2.2. El Coaching frente a otros métodos de desarrollo.

A) COACHING-COUNSELING:

El Counseling, tal como su traduccién indica, se trata de aconsejar al cliente desde la
propia experiencia, con el objetivo de ayudarlo a evaluar sus puntos fuertes y sus
debilidades (Gordillo, 2008)

En esta técnica, el Counsellor, la persona que realiza el Counseling, acompafia a su
cliente en una situacion dificil de resolver por si mismo y posee para ello, una
formacion similar a la de un psicoterapeuta (Alcalde, 2010)

Sin embargo, el Coaching tiene la misién de conseguir que sea el propio cliente
quien encuentre en él mismo sus soluciones (Asin y Cortés, 2014) por lo que el Coach
nunca aconseja a su Coachee sobre que tiene que hacer, sino que le hace preguntas,
con el objetivo de que sea él mismo capaz de encontrar su camino.

B) COACHING-MENTORING:

Es muy interesante establecer las diferencias entre estas dos disciplinas, ya que un
Coach puede desempefiar el papel de un mentor en algunas ocasiones. John
Whitmore afirmaba que existen mas similitudes que diferencias entre ellas, dado que
el Mentoring utiliza algunas técnicas que también son utilizadas por el Coaching.

Para ser mentor de otra persona es necesario conocer en profundidad la
experiencia sobre la que se va a trabajar, ademas de asumir el papel de modelo en el
gque se va a reflejar la persona tutelada. En el caso del Coaching, no es necesario que
el Coach haya pasado por la misma experiencia que el cliente para poder ayudarle.

Mientras que el mentor suele ser un experto en la materia en la que el tutelado
comienza a trabajar, y le ayuda mediante consejos o sugerencias, para el Coach no es
necesario conocer la cuestion tan de cerca y sobre todo, no sugiere ni aconseja al
Coachee.

Otra de las diferencias que se dan es la de que el Coaching tiene un horizonte
temporal mas corto que el del mentoring, que se desarrolla para un perido de tiempo
mas a largo plazo (Alcalde, 2010).
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C) COACHING-TERAPIA:

Es comun también confundir el coaching con la terapia psicolégica, pero aunque se
den ciertos elementos comunes como las sesiones en las que un profesional conversa
con una persona que le ha contratado o el hecho de que una de las fuentes del
coaching sea la propia psicologia, existen diferencias (Alcalde, 2010).

La diferencia fundamental entre ambas es que mientras que la terapia trabaja con
las personas para tratar patologias o lograr la auto-comprensién, el coaching tiene
como finalidad trasladar a la persona a un nivel mas alto de funcionamiento (Asin y
Cortés, 2014), desarrollando sus habilidades y llevandola a alcanzar sus metas.

D) COACHING-ASERORIA:

Es cierto que tanto la asesoria como el Coaching son procesos cuyo objetivo es
mejorar el desempefio, y que en ocasiones se ha considerado al Coaching como una
herramienta dentro del asesoramiento, pero cada disciplina utiliza una metodologia
diferente (Asin y Cortés, 2014).

La asesoria propone la mejora para una organizacion en su conjunto, mientras que
el Coaching lo hace individualmente, aunque exista el Coaching de equipos como
veremos mas adelante.

Otra diferencia es que mientras que el asesor posee una gran experiencia y
conocimientos en el area donde va a desarrollar su trabajo y se encarga de
proporcionar respuestas a los problemas que sus clientes le plantean, aceptando estos
sus soluciones, en el Coaching, el Coach utiliza sus habilidades para conseguir el
maximo potencial de su cliente, sin darle soluciones ni herramientas, simplemente
inspirandole a través de preguntas eficaces que le ayuden a confiar en si mismo y le
faciliten la toma de decisiones (Alcalde, 2010).

En la siguiente tabla, a modo de comparacion, se recogen las principales
diferencias entre todas estas disciplinas y el Coaching:

| COUNSELING | MENTORING TERAPIA | ASESORIA

PROFESIONAL Counselor Mentor Terapeuta Asesor
Aconseja JxsnEnute Intenta curar sp ;‘I’:c‘?;‘::;":
gk conocimientos - astornos o
FUNCIONES ! ycapacitaala o rastof >
propia psicologicos problemas
experiencia pI=ana pare de la persona que le
su puesto
plantean
Formarala
Proyectar el perzonla ¥ Mejorar la Soh:cmnar
nflicto desde b e situacion 23
cgtro unto de BRGNS emocional de prateyas
\?ista obstaculos que la :ersona que sele
se le presenten P presenten
en su puesto
: Sesiones
Sesiones que
se dan durante Proceso punqt::les
Sesiones un tiempo, Rt
METODOLOGIA puntuales iendnis terapéutico dependen
programado dela
personalo ekt
gl del cliente

Tabla 3.3. Comparativa entre el Coaching y otras disciplinas
Fuente: Elaboracion propia a partir de Asin y Cortés (2014)
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En definitiva, el coaching pone de manifiesto la importancia que tienen las relaciones
personales y las metodologias relativas al “aprendizaje mediante la practica” en la
formacion (De la Corte, 2012). Por esta razon es importante determinar cuéles son las
caracteristicas que debe tener cada una de las partes que interviene en el proceso de
coaching, las cuales seran estudiadas a lo largo de los siguientes apartados.

3.3. EL PROCESO DE COACHING

Cada vez es mas importante para una organizacion contar en su plantilla con personas
que se impliquen, comprometidas y flexibles ante los constantes cambios. Este hecho
hace que los departamentos de formacion no se limiten a la organizacion de cursos y
busquen la formacién a través del aprendizaje de las personas. Es aqui donde el
Coaching se consolida como una herramienta de gran utilidad, que consigue adaptar a
las organizaciones a esta nueva realidad (Berganza, Escribano y Garcia, 2004).

En los siguientes apartados, analizaremos algunos de los aspectos mas
importantes del Coaching, como la relacion Coach-Coachee, la metodologia que se
lleva a cabo o las ventajas que aporta el proceso.

3.3.1. Las partes de larelacién de Coaching.

Antes de estudiar como funciona el proceso de Coaching en profundidad, es
imprescindible pararnos a analizar cuales son cada una de las partes o sujetos que
intervienen en dicho proceso.

Son muchos los nombres que han sido dados para determinar ambas partes de la
relacién (director-ejecutivo, entrenador-jugador, etc.), pero sin duda, después de
revisar distintos articulos y estudios sobre el Coaching, la relacion Coach-Coachee es
la que se utiliza y ha sido establecida por la mayoria de autores.

9-©

Figura 3.5. Elementos de larelacién de coaching
Fuente: Elaboracion propia

A lo largo de este apartado seran analizadas las caracteristicas de cada una de las
partes o sujetos de la relacidn, estableciéndose asi cuales son las competencias o
cualidades que debe poseer cada una.

3.3.1.1.  El perfil del Coach.

El coach es la persona encargada de dirigir y coordinar la ejecucion de un programa,
mediante el cual el coachee (o grupo de coachees) pueda desarrollar un crecimiento
personal y profesional que le conduzcan hacia la consecucién de sus objetivos (Vidal,
Cordén y Ferrén, 2011).
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Para que dicho programa tenga éxito, el coach debe tener claro que su funcién es
la de llevar, a través del coaching, a sus coachees a buscar y alcanzar sus metas
sacando el maximo partido de sus conocimientos (Ravier, 2005).

A pesar de que la creaciéon de esta titulacién ha sido criticada (Vidal, Cordén y
Ferrén, 2011), es fundamental que la persona que hace de coach tenga una serie de
competencias, entendiendo por competencias al “conjunto de conocimientos,
habilidades, cualidades y aptitudes que tienen las personas y que les predispone a
realizar un conjunto de actividades con un alto nivel de desempefio” (Jiménez, 2005).

Segun Asin y Cortés (2014), algunas de las competencias fundamentales que debe
poseer un Coach son las que se muestran en la siguiente figura:

ll CUESTIONAR
CONFIANZA il
B COMUNICACION
ETICA StEbs
VALORES COACH g

EMPATIA &

ORIENTACION A

RESULTADOS
ADAPTABILIDAD |l
FLEXIBILIDAD
COLABORACION
ESCUCHA

ACTIVA r

Figura 3.6. Competencias del Coach
Fuente: Elaboracion propia a partir de Asin y Cortés (2014)

1. Empatia: “Identificacion mental y afectiva de un individuo con el estado
de animo de otro”
El Coach debe ser capaz de reconocer, comprender y apreciar los sentimientos
del Coachee, ya que esto es clave para llegar a conseguir el éxito.

2. Confianza: “Esperanza firme que se tiene en alguien o algo”
El Coach debe ganarse la confianza del Coachee, lo que dara lugar a que se
produzca una continua honestidad y sinceridad.

3. Etica, valores: “Conjunto de reglas morales que dirigen el
comportamiento del hombre”
Dado que el coaching debe seguir unos estandares o normas profesionales, el
Coach tiene que llevar a cabo siempre una conducta profesional con los
clientes, evitando conflictos de intereses y manteniendo la confidencialidad y
privacidad del Coachee.

4. Adaptabilidad y flexibilidad: “Capacidad de una persona para adaptarse a
un nuevo medio o situacion”
El Coach tiene que ser capaz de adaptarse a los cambios que se vayan
produciendo, integrdndose en el entorno personal de su Coachee. En cuanto a
la flexibilidad, es fundamental que el Coach sea flexible mentalmente para que
le sea posible adaptarse emocionalmente a las situaciones que puedan surgir.

5. Escucha activa: “Saber escuchar”
Es uno de los aspectos mas importantes en la relacion de Coaching, pero a su
vez se trata de uno de los més dificiles de todo el proceso. El Coache debe ser
capaz de mantener el contacto visual con el Coachee, reformular lo
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comprendido y hacer preguntas abiertas para recopilar mas informacion. La
escucha activa depende de la empatia, ya que es necesario ponerse en el
lugar de la otra persona, para poder asi transmitirle el mensaje o respuesta que
necesita.

6. Cuestionar con fuerza: “Capacidad para hacer preguntas clave”
El Coach debe saber que preguntar al Coachee, teniendo en cuenta que cada
respuesta le llevara a otra pregunta, haciendo posible que se consiga el mayor
beneficio en el proceso de coaching.

7. Comunicaciéon eficaz: “Capacidad de transmitir un mensaje de forma
efectiva”
Para lograr que la comunicacion sea eficaz, el Coach debe ser capaz de
transmitir un mensaje claro y adecuado al Coachee, siendo conciso, concreto,
correcto, coherente, educado y creativo.

8. Orientacién a resultados: “Capacidad de establecer metas propias y la
consecucion de las mismas”
El Coach debe saber cémo enfocar el proceso de Coaching a la consecucion
de una meta final, disefiando un plan y haciendo los ajustes necesarios ante
los posibles cambios que se vayan dando.

9. Colaboracion: “Ayuda para el logro de algun fin”
El Coach debe convertirse en el mejor ayudante para el Coachee en su
proceso de transformacion.

En el otro extremo de la relacién se encuentra la persona que recibe el coaching, a
la que se le denomina como Coachee (Coachees en el caso de ser un grupo). En el
siguiente apartado se analizaran cudles son sus caracteristicas mas importantes.

3.3.1.2. El Coachee.

La mayor prioridad dentro del proceso de Coaching es la del desarrollo del
autoconocimiento, mediante el cual el Coachee podra descubrir cualidades que
estaban ocultas en si mismo (Amortegui, 2015). Para que esto sea posible es
necesario que el Coachee reciba apoyo individual, emocional y practico con el objetivo
de mejorar su comportamiento y mejorar su rendimiento (Vidal, Cord6n y Ferrén,
2011), pero para ello es necesario que ponga de su parte y cumpla una serie de
caracteristicas.

En primer lugar, es necesario que el Coachee no juegue un papel pasivo en la
relaciébn, comprometiéndose, implicAndose y corresponsabilizandose con las
actividades a desarrollar (Alcala, 2002), asi como que tenga la voluntad de cambio,
para que le sea posible abandonar las creencias preestablecidas que le puedan limitar
durante el proceso (Zeus y Skiffington, 2004).

Otro aspecto importante es que sea capaz de sintetizar cada sesién con el Coach,
recapacitando sobre el tema y siendo él mismo quien aporte ideas que le permitan
aprovechar todas las oportunidades que le surjan (Amortegui, 2015). Ademas hay que
afiadir que el hecho de que el Coach ayude al Coachee en la toma de sus decisiones
no le exime de su responsabilidad en cuanto a ellas (Larez, 2008).

En definitiva, para que el Coachee cumpla su papel con éxito en la relacién de
Coaching, debe (Huertas consulting, 2012):

e Ser consciente de que puede mejorar.
e Mantener una mentalidad abierta y flexible.
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e Ser capaz de establecer una relacion de confianza y sinceridad con su
Coach.

e llusionarse con el proceso de cambio y el futuro.

e Ser responsable en cuanto a la tarea de ejercer cambios.

CONSCIENCIA

APERTURA
MENTAL R clelishilss

Figura 3.7. Competencias del Coach
Fuente: Elaboracion propia a partir de Huertas consulting (2012)

Antes de terminar de analizar la figura del Coachee, también es interesante ver cuales
son los beneficios que le pueden aportar el proceso de Coaching, tanto a nivel
personal como profesional. Segin (Amortegui, 2015) estos beneficios serian entre
otros los recogidos en la figura 3.8

* DESARROLLA SU CONFIANZA
* MEJORA DE SU SALUD
* ALCANCEDE METAS
* ENCONTRARLA ESTABILIDAD
— * PROGRESOPERSONAL -
* AUMENTO DE RENDIMIENTO
* DESCUUBRIR PROPOSITOEN LA VIDA
* CRECIMIENTO PERSONAL
* MEJORAR EN RELACIONES PERSONALES

343HOVOD

Figura 3.8. Beneficios del Coaching
Fuente: Elaboracion propia a partir de Amortegui (2015)

Tras haber concretado las competencias que debe poseer el Coachee, asi como los
beneficios que le aporta la relacion, en el siguiente apartado se tratara la metodologia
gue sigue el coaching, identificando cuéles son los pasos que se llevan a cabo en el
proceso para alcanzar los objetivos marcados.

3.3.2. Metodologia del Coaching.

A la hora de desarrollar el proceso de Coaching, es importante que se haga de manera
sencilla, aunque detallada.

Mediante dicho proceso el Coach debe lograr que, mediante el razonamiento
personal, el Coachee llegue a tomar sus propias decisiones buscando dentro de si
(Amortegui, 2015), originandose asi, una serie de etapas tal como se muestra en la
figura 3.9.
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_TOMADE
CONCIENCIA

Figura 3.9. Fases del proceso de Coaching
Fuente: Elaboracién propia a partir de Amortegui (2015)

1. Observar: llevar a cabo una observacion de todos los puntos de vista posibles,
para poder asi establecer todas las posibles soluciones a las que el Coachee
puede llegar por si mismo para alcanzar sus objetivos.

2. Toma de conciencia: el Coach debe lograr que su Coachee sea consciente de
la realidad, haciendo que elimine todo aquello que le sobre y le limite,
favoreciendo asi el proceso de Coaching.

3. Determinacidon_de objetivos: constituye una fase fundamental dentro del
proceso, ya que los objetivos que se determinen marcaran la forma de actuar y
tomar decisiones.

4. Actuar: _una vez determinados los objetivos, debe actuarse de manera
inmediata, para ello el Coachee contara con la ayuda de su Coach en todo
momento, el cual le ayudard a superar los posibles obstaculos que se le
presenten.

5. Medir: durante el proceso es necesario pararse a determinar si el Coachee va
por buen camino para alcanzar su meta o no, para poder asi corregir sus
actuaciones y encontrar mejores resultados.

A continuacion, en el siguiente apartado nos pararemos a estudiar uno de las
herramientas mas conocidas del Coaching, por su efectividad tanto para fijar metas,
como para solucionar problemas (Rua, 2014).

3.3.2.1. El método GROW

Uno de los métodos mas famosos en cuanto al proceso de Coaching, es el
denominado como “GROW?”, cuyas siglas sirven a su vez para recordar que el objetivo
de este proceso es “el crecimiento” de la persona.

Mediante el establecimiento de unas metas especificas, medibles y alcanzables, el
método GROW promueve la confianza y la motivaciéon del individuo, llevandolo a
alcanzar una mayor satisfaccion personal, que dara lugar a un aumento de
productividad (Rua, 2014).
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Figura 3.10. El método GROW
Fuente: Sin Haberlo Planeado (2016)

La estructura del modelo GROW, viene determinada segun Galan (2014) de la
siguiente forma:

G. Goal (Objetivo): se deben establecer los objetivos que el Coachee quiere alcanzar,
los cuales deben tener una serie de caracteristicas, las cuales se recogen en la
siguiente tabla:

Debe buscarse la mayor concrecién ¢Es mi meta
posible. suficientemente detallada?

Siempre deben establecerse objetivos
cuantitativos y que puedan ser
medidos.

¢Coémo sabré cuando he
alcanzado mi meta?

Tiene que ser un reto ambicioso,
motivante y que pueda modificarse en
algun aspecto ante posibles cambios
del entorno.

¢Tengo claro que hacer
para alcanzar mi meta?

Siempre debe enmarcarse objetivos

que estén dentro de la ética y valores ¢Es posible alcanzar mi
de uno mismo y el entorno. meta con los recursos que
poseo?

Se debe ser claro con la dimension ;Cuando lograré alcanzar
temporal del objetivo, elaborando una i meta?

linea del tiempo con las etapas a

sequir.

Tabla 3.4. Caracteristicas de los objetivos a determinar

Fuente: Elaboracién propia a partir de Galan (2014)

R. Reality (Realidad): es necesario que el Coachee explore su propia realidad y
valore en qué situacion se encuentra, mediante técnicas o herramientas como la rueda
de la vida (figura 3.11.) o la realizacion de preguntas a si mismo.
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Figura 3.11. Larueda de lavida
Fuente: Prieto (2013)

O. Options (Opciones): una vez el Coachee sabe lo que desea conseguir, debe
realizar una busqueda interior para determinar como y cuando lo va a conseguir. Para
ello cuenta con la ayuda de su Coach, que mediante la realizacién de preguntas le
facilitara el proceso.

W. Will (Voluntad): llegados a este punto el Coachee ya conoce cudl es su punto de
partida, su meta y el camino que debe seguir, pero es necesario que también tenga la
voluntad de trabajar y que se pare a plantear si de verdad es esa la meta que desea
alcanzar, cual es el compromiso que tiene con ella y si esta tomando el camino
correcto para alcanzarla. Para ello en esta fase se debe (Rua, 2014):

e Concretar cronolégicamente cuando se va a llevar a cabo cada paso.

e Determinar los posibles obstaculos que puedan surgir en el futuro.

e Considerar el logro continuo de objetivos.

¢ Incluir todo el apoyo que pueda ser necesario.

e Estimar con certeza el grado de compromiso con las acciones a realizar.

¢ Indicar como se van a llevar a cabo las acciones necesarias y celebrar el logro
de objetivos.

En definitiva, este método, al igual que todo el proceso del Coaching, se basa en la
constancia del individuo, ya que de nada serviria establecer los objetivos y el camino a
seguir para alcanzarlos si tanto el Coach, como el Coachee no ponen de su parte y
trabajan juntos.

Tal como se comentd en los primeros apartados del capitulo, con el paso de los
afos el Coaching ha ido extendiéndose a una gran variedad de disciplinas, dando
lugar a distintas modalidades, como el coaching personal, el ejecutivo o el empresarial
entre otros. Estas modalidades o ambitos de aplicacion para el Coaching son los que
analizaremos en el siguiente apartado del capitulo, centrandonos especialmente en el
ambito empresarial.
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3.4. LAS DISTINTAS MODALIDADES DE COACHING.

El Coaching deriva de disciplinas como la psicologia, la filosofia o la neurociena entre
otras, tal como estudiamos en el primer apartado. Por este motivo, dependiendo de las
necesidades del Coachee, la técnica del Coaching puede ser usada en distintos
ambitos, presentando diferentes peculiaridades para cada uno de ellos (Asin y Cortés,
2014).

Tras analizar diferentes articulos, se han determinado algunos de los ambitos mas
relevantes a la hora de hacer Coaching, siendo estos segun Asin y Cortés (2014) el
psicoldgico, el formativo y el empresarial, dentro de los cuales surgen distintos tipos de
Coaching, que seran estudiados en los siguientes apartados.

COACHING (o

Figura 3.12. Tipos de Coaching
Fuente: Elaboracion propia a partir de Asin y Cortés (2014)

3.4.1. Ambito Psicolégico.

Como hemos visto, la esencia del Coaching se encuentra en el ser humano, siendo la
psicologia una de las ramas que mas le ha aportado al proceso (Villa y Caperan,
2010). El Coaching surge como una practica capaz de mejorar el desarrollo personal y
por la necesidad de modificar la forma de pensar y de actuar de las personas, para
facilitar asi la consecucion de sus metas (Vidal, Cordén y Ferron, 2011).

Dentro de este ambito son muchas las modalidades de Coaching que han ido
surgiendo a lo largo del tiempo, de las cuales se destacan:

A) Coaching personal:

Esta modalidad puede enfocarse a diferentes aspectos de la vida de la persona
(Coachee) como por ejemplo su desarrollo personal, sus relaciones, su carrera
profesional, incluso a su propia economia (Bou, 2013).

En el proceso el Coach ayuda al Coachee a sacar lo mejor de si mismo,
motivandolo para que transforme sus deseos y ambiciones en metas alcanzables.
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Segun Asin y Cortés (2014), el Coaching personal se lleva a cabo cuando en la vida
del Coachee se presenta alguna de estas situaciones:
e No se valora lo suficiente.

e Quiere ser él mismo y no sabe como lograrlo, o no tiene claro su propdsito en
la vida.

e Busca un cambio en su vida.
¢ Piensa de una forma, pero luego actia de una manera totalmente distinta.
¢ No sabe coémo sacar partido a su potencial.

Figura 3.13. El Coach ayuda al Coachee a dar lo mejor de si mismo
Fuente: Médic Sant Ramon (2017)

B) Coaching de equipos:

Es una modalidad que surge con la finalidad de que un grupo o equipo, por medio de
un proceso de aprendizaje, se planteen cudles son los limites que presentan con el
objetivo de superarlos en un futuro.

Para que esto sea posible, se elabora un plan de accién para el grupo que les lleve
a la consecucién de sus objetivos mediante herramientas y métodos que fomenten la
cooperacion entre las distintas personas que lo forman, dando lugar a una mejora de
sus relaciones y en los procesos de trabajo.

La finalidad de este tipo de Coaching, segun Cardon (2007), es la de “acompaniar el
desarrollo del rendimiento colectivo de un equipo, de forma légica y mensurada, para
que el resultado operacional del conjunto supere ampliamente el potencial de la suma
de sus partes”.

Tal como ocurria con el Coaching personal, para que se lleve a cabo el Coaching
de equipos deben darse alguna de estas situaciones:

e Tensiones y conflictos en el equipo.

¢ Incoherencia del plan estratégico.

¢ No se han conseguido los resultados esperados.
e Cambio de direccion o de integrantes del grupo.
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Figura 3.14. Coaching de equipos
Fuente: i-Lumini (2017)

Como puede observarse, esta modalidad de Coaching puede ser de utilidad en
distintas areas como el deporte, la empresa o cualquier grupo de trabajo. En el
siguiente apartado veremos brevemente cédmo se desarrolla el coaching en el ambito
de la formacion.

3.4.2. Ambito formativo.

El Coaching como herramienta formativa, ha sido integrado en distintas areas de
conocimiento (Bou, 2013) debido a que vivimos en una época continua de cambios
donde es necesaria la utilizacién de nuevas técnicas de aprendizaje, lo que ha dado
lugar a que actualmente el Coaching haya emergido como una herramienta de gran
interés para la formacién del profesorado.

No se trata de un proceso nuevo en cuanto a la formacion, ya que existen diversos
estudios donde se ha demostrado como el uso de esta herramienta puede incrementar
la aplicacion de los conocimientos adquiridos por los profesores a sus clases.

Siguiendo con la clasificacion de Asin y Cortés (2014), dentro del ambito de la
formacion se destaca:

A) Coaching educativo:

Este tipo de Coaching nace con la finalidad de avanzar en cuanto a estrategias para el
desarrollo del profesorado docente (Bou, 2013). Mediante su aplicacion se busca
mejorar la relacion profesor-alumno y crear un ambiente que favorezca el proceso de
aprendizaje.

Segun (De Andrés, 2014), el Coaching educativo actla a tres niveles (figura 2.15) y
surge principalmente como una herramienta para combatir el fracaso escolar, que es
de gran ayuda cuando es necesario (Asin y Cortés, 2013):

e Una mejora de resultados académicos.

¢ Aumentar la motivacion de los alumnos.

e Disminuir el riesgo de abandono educativo.
¢ Aumentar la confianza.
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DIRECEION
~ DEL
CENTRO

Figura 3.15. Niveles de actuacion del Coaching educativo
Fuente: Elaboracion propia a partir de De Andrés (2014)

Una vez analizadas estas dos areas, vamos a pasar a estudiar el efecto que tiene la
aplicacion del Coaching en el ambito empresarial, ya que debido a los beneficios que
aporta es donde mas se usa y su analisis es fundamental para el estudio que se
desarrollara en el siguiente capitulo.

3.4.3. Ambito empresarial.

La competitividad es cada dia mayor en el mundo empresarial (Salazar y Molano,
2000), lo que ha dado lugar a que las organizaciones busquen métodos para
desarrollar el potencial de sus trabajadores y alcanzar asi el éxito.

Al igual que en el educativo, el Coaching dentro de este &mbito se da en distintos
niveles: directivos, mandos intermedios y trabajadores (Asin y Cortés, 2014). Mediante
el proceso de Coaching, se busca que el directivo y la plantilla profundicen en sus
conocimientos, con el objetivo de aumentar su rendimiento y calidad de vida,
mejorando asi el entorno empresarial.

Pese haberse consolidado como una novedosa herramienta de recursos humanos (Liu
y Batt, 2010) y a su aplicacion por parte de las empresas, el Coaching ha recibido
también numerosas criticas por parte de estudios que dudan de su eficacia real en la
practica y del retorno de la inversion en estos métodos (Fillery-Travis y Lane, 2006).

A continuacion analizaremos aquellos tipos de Coaching mas destacables dentro
del mundo empresarial:

A) Coaching ejecutivo:

Se trata de la aplicaciébn mas extendida del Coaching, consistiendo en un estilo de
liderazgo diferente, por medio de la seleccion de personal y la creacion de equipos de
alto rendimiento, con la finalidad de llevar a cabo cambios positivos en el
comportamiento destinados a cumplir los objetivos de la empresa.

La figura central de esta herramienta es el ejecutivo, que adquiere el papel de
Coach al ser él quien lleva a cabo las distintas técnicas de Coaching para el desarrollo
de nuevas habilidades de sus colaboradores, asi como para dar solucion a situaciones
en las que es necesario un mayor rendimiento, o existe poca motivacion.

El plan a llevar a cabo debe establecerse como un entrenamiento liderado por el
ejecutivo (Coach), que no podré ir nunca en contra de los valores, la estrategia o las
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necesidades de la organizacién y debera promover el autoaprendizaje (Asin y Cortés,
2014), cuyo fin es el de mejorar el rendimiento de los colaboradores (Alcalde, 2010).
Esta modalidad de Coaching se da ante la necesidad de dar soluciones a algunos de
estos problemas organizacionales:

Falta de control en decisiones.

Conflictos en la organizacion.

Falta de ilusién en el trabajo debido a la rutina.

Miedo al fracaso.

Blogueos mentales que no hacen posible avanzar en el trabajo.

Segun Alcalde (2010), los pasos que debe seguir el ejecutivo a la hora de hacer
Coaching en su empresa serian los siguientes:

1.

El directivo (Coach), observa el trabajo, motivacion y las aspiraciones que
tienen sus colaboradores respecto a su puesto de trabajo.

Los colaboradores deben conocer cdmo se va a desarrollar el proceso de
Coaching, por lo que deberan llegar a un acuerdo con el directivo sobre la forma
en la que llevaran a cabo dicho proceso (duracion de sesiones, frecuencia, etc.)
El ejecutivo tendra que ayudar a sus “Coachees” a averiguar como pueden
mejorar su desempefio, haciendo posible que sean ellos mismo quienes se
establezcan las metas que desean alcanzar.

Mediante una observacion de la realidad, se obtienen los puntos fuertes y
débiles sobre los que se deben trabajar.

El colaborador, junto al ejecutivo deberd analizar cudles son las opciones
posibles. Mediante la motivacion y un clima de confianza adecuado, el directivo
ayudara a su colaborador a aportar ideas creativas que den lugar a otras
opciones nuevas, que puedan ser mejores que con las que contaba en un
principio.

Por ultimo, se llevar4 a cabo la decision sobre como se llegara a la meta
establecida, siendo el colaborador quien tome dicha decision, ya que él mismo
es el responsable de alcanzarla.

e 1)

Figura 3.16. El ejecutivo adquiere el papel de Coach
Fuente: Universidad Tecnoldgica de Pereira (2017)
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B) Coaching de equipos en la empresa:

Tal como fue visto en el andlisis del Coaching en el &mbito psicoldgico, el Coaching de
equipos tiene la finalidad de que el grupo establezca sus limites, para poder asi llevar
a cabo un proceso que les lleve a superarlos en el futuro.

Esta modalidad es utilizada en distintos ambitos y en el caso de la empresa se
establece con la intencion de alcanzar los siguientes objetivos (Giménez, 2010):

¢ Analizar el grado de construccién del equipo.

e Conseguir que el equipo comparta los mismos valores dando coherencia a la
actuacion del mismo y llevandolo asi a convertirse en un grupo inspirador para
el resto de la empresa.

o Desarrollar estrategias para resolver conflictos y tensiones dentro del equipo.

e Definir una filosofia dentro del equipo que permita acompafiar a la organizaciéon
en las distintas situaciones que puedan ir surgiendo.

Llevado a cabo con éxito dentro de la organizacion, el Coaching de equipos
proporciona entre otros estos beneficios para la empresa:

Desarrollo del espiritu de equipo, que dara lugar a una mejoraen la

cultura organizacional

— Incremento de la cooperacion interdepartamental

—  Mejora de creatividad y de la capacidad de encontrar soluciones

— Incremento de las relaciones y la comunicacion

— Desarrollo de las habilidades de resolucion de conflictos

Incremento del respeto y aprecio hacia cada uno de los
miembros del equipo

)
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— Minimizacion del impacto negativo en el cambio organizacional

Figura 3.17. Beneficios del Coaching de equipos parala empresa
Fuente: Elaboracion propia a partir de Giménez (2010)

C) Coaching organizacional:

Actualmente el Coaching es un término ampliamente aceptado por las organizaciones
y cada vez son mas las empresas que llevan a cabo este tipo de métodos con la
finalidad de hacer frente al continuo cambio del entorno y alcanzar sus objetivos
empresariales (Zeus y Skiffington, 2002).

Una de las ventajas que presenta el Coaching organizacional es que puede
aplicarse a toda clase de negocios, desde pequefias empresas a grandes
multinacionales (Garcés, 2004) lo que ha dado lugar a que se haya convertido en una
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herramienta fundamental para el desarrollo tanto individual, como de grupos dentro de
las organizaciones.

Las organizaciones pueden optar por realizar el proceso de Coaching de forma
interna, llevando a cabo un programa ejecutado por personal cualificado de la propia
empresa, o bien acudir al exterior contratando a profesionales externos a la companiia
(De la corte, 2002). Ya sea de forma interna o externa, este método empresarial parte
de la idea de que son los empleados y no los procesos los que llevan a una
organizacién al éxito o al fracaso, lo que hace que sea fundamental invertir en el
aprendizaje y prestar atencion a las emociones de los trabajadores.

El Coaching organizacional se establece mediante la elaboracion de un plan de
accion que permita obtener la maxima satisfacciébn en la calidad del trabajo sin
renunciar a los objetivos, la misién y la cultura de la organizacién, y que logre alcanzar
un equilibrio entre las necesidades del trabajador y las competencias de la empresa.

Para ello, el Coach debera observar cémo funciona la organizacién y valorar el nivel
de interaccién que se da entre las distintas personas que forman la empresa, con el
objetivo de establecer aquellos aspectos que pueden mejorarse y que pueden llevar a
la organizacion a conseguir mejores resultados.

Al igual que con todos los tipos anteriores, el Coaching organizacional también se
utiliza surge como solucion ante una serie de situaciones:

e Cambio en la cultura de la organizacion.

e Continuos cambios tecnoldgicos.

o Establecimiento de nuevos puestos de trabajo que puedan dar lugar a
cambios en los procesos y responsabilidades.

e~

Figura 3.18. Los empleados son los que hacen
posible el éxito o fracaso empresarial
Fuente: Sobre coaching (2017)

En definitiva, tras su profundo andlisis en este capitulo, hemos podido comprobar
como el Coaching se ha establecido a lo largo de los ultimos tiempos como una
herramienta novedosa de recursos humanos muy util para el aprendizaje de las
personas, capaz de hacernos ver todo lo bueno que hay dentro de nosotros y llevarnos
a alcanzar nuestras metas y suefios.

En el &mbito empresarial, se ha visto como aplicado de la forma correcta, el
Coaching puede crear un ambiente de trabajo mucho mejor, aportando una gran
cantidad de beneficios como la motivacion de los trabajadores y el establecimiento de
planes de actuacion que lleven a la organizacion al éxito.
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En el siguiente capitulo, seran estudiados cuales son los efectos y los resultados
gue se han logrado en distintos sectores empresariales tras el establecimiento de un
programa de Coaching, analizando distintos casos y centrdndonos en el sector
financiero.
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CAPITULO 4:

LA APLICACION DEL COACHING EN EL AMBITO
EMPRESARIAL Y EL SECTOR FINANCIERO

El Coaching se ha ido constituyendo con el paso de los afios, en una herramienta de
recursos humanos muy util para las empresas, dando esto lugar a que cada dia sean
mas las organizaciones que lleven a cabo estas técnicas.

Tal como se pudo ver en el capitulo anterior, son muchos los beneficios que el
desarrollo de un programa de Coaching puede aportarle a una empresa, siendo entre
otros segun Giménez (2010) los siguientes:

e Alineamiento de vision, mision y valores personales y organizacionales.

¢ Reenfoque de prioridades del directivo, integrando nuevas habilidades, como el
equilibrio entre la vida personal y profesional.

e Mejora de la capacidad de reflexion y analisis.

¢ Incremento del desempefio y de los resultados profesionales.
e Movilizacién de los recursos internos.

o Mejora en las relaciones profesionales y familiares.

e Aumento de la satisfaccion personal.

A lo largo del presente capitulo nos centraremos en estudiar los efectos del
Coaching en el ambito de la empresa y el sector financiero, llevando a cabo una
recopilacion de distintos estudios que han sido realizados con este propdsito en
diferentes organizaciones.

4.1. LA APLICACION DEL COACHING A LA EMPRESA.

El continuo cambio al que se ven sometidas las empresas actualmente debido a los
avances tecnoldgicos y la incorporacion de nuevos competidores entre otras razones,
hace que les sea necesario contar con personas implicadas, comprometidas vy
responsables en su organizacion que den su mayor potencial y se preocupen por el
rendimiento de la empresa, esto hace que cada vez sean mas las empresas que se
unan al establecimiento de programas de Coaching, que aplicados con éxito sean
capaces de mejorar los resultados empresariales.

Mientras que en EEUU estos métodos vienen siendo utilizados desde hace més de
30 afios, en Espafa el uso de estas metodologias se da desde relativamente poco,
comenzando a implantarse hace algo mas de 10 afios.

El Coaching en la empresa tiene como finalidad hallar la mejor forma de alcanzar
una serie de objetivos, que serian segun (Amortegui, 2015):

e Mejorar el liderazgo.

e Dar la capacidad a los directivos de identificar cuales son los talentos de
sus empleados, para poder asi mejorarlos.

e Mejorar el proceso de comunicacion entre departamentos.
Construir equipos de alto rendimiento.

e Mejorar el clima de la organizacion.
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Segun un estudio realizado por Larrafiaga, Escribano y Garcia (2004), dependiendo
del ndmero de trabajadores, la empresa llevara a cabo una mayor o menor inversion
en Coaching y los programas seran desarrollados de forma distinta. En el siguiente
grafico se muestran los porcentajes de empresas que aplican Coaching segun su
tamarfio:

Porcentaje de aplicacion
100 -
90
80
70
60 +
50
40
30
20
10 +
o ||
Menos de 500 501-1500 1501-3000 Mas de 3000

. Empleados

Figura 4.1. Aplicacién del Coaching a la empresa
segun el namero de trabajadores
Fuente: Elaboracion propia a partir de Larrafiaga, Escribano y Garcia (2004)

A pesar de que los datos del estudio sean de hace bastante tiempo, nos sirven para
demostrar como las grandes empresas son las que mas utilizan estas técnicas, lo cual
se debe entre otras razones al estancamiento econémico en el que nos encontramos,
que da lugar a que sean muchas las organizaciones que planean llevar a cabo
programas de Coaching, pero luego en la practica se vean limitadas por sus recursos.

En el siguiente apartado nos centraremos en analizar cuéles son los efectos del
Coaching en las pequefas y medianas empresas, al suponer estas un elemento clave
en el desarrollo de cualquier economia.

4.1.1. El Coaching en las PYMES.

El Coaching supone una herramienta de gran utilidad en el ambito de las pymes,
debido a que en este tipo de organizaciones, en muchas ocasiones el trabajo
desarrollado podria denominarse como un “oficio” que se transmite del “maestro” a los
trabajadores a través de la experiencia y el conocimiento (Vidal, Cordén y Ferron,
2011).

Ademas de esto, las pymes presentan una serie de peculiaridades respecto al resto
de organizaciones que hacen que les sea de gran ayuda la aplicacién de programas
de Coaching, debido a la flexibilidad y a la elevada capacidad de adaptacion de estos.
Algunas de estas caracteristicas distintivas de las pymes podrian ser:

¢ Laformacion reglada no es eficaz.

¢ Los métodos de trabajo varian dependiendo de la empresa, el sector donde
trabaje o aspectos como su situacién econémica, social y territorial.

e Los directivos carecen de formacion en muchos casos.

e Los sentimientos y emociones estdn mas presentes a la hora de tomar
decisiones.

Segun Gray y Goregaokar, en un estudio realizado en 2007 sobre el impacto del
Coaching en este tipo de empresas, existe poca evidencia en el uso de técnicas de
Coaching en las Pymes, debido a que se han desarrollado pocas investigaciones al
respecto (Robalino, Campuzano y Bastidas, 2016). Aun asi, es posible afirmar que
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existe un impacto positivo tras la realizacion de programas de Coaching en estas
empresas, sobre todo a nivel personal produciéndose una mejoria en la gestién de los
conocimientos y las emociones.

Para poder profundizar en este analisis, se ha acudido a un estudio realizado por el
ministerio de Industria, Turismo y Comercio en 2009 a cuarenta pymes pertenecientes
al sector servicios con el objetivo de establecer las diferencias entre la aplicacién o no
del Coaching.

En dicho estudio, todas las empresas siguieron el mismo procedimiento,
exceptuando la ultima fase del proceso donde se aplicaron técnicas de Coaching en la
mitad de las empresas, con la finalidad de comparar los resultados, siendo las fases
por las que pasaron las diferentes organizaciones durante el estudio las siguientes:

PROCESO EN LAS 20 EMPRESAS CON COACHING

DIAGNOSTICO DE

GESTION PLAN DE MEJORA

PROCESOEN LAS 20 EMPRESAS SIN COACHING

DIAGNOSTICO DE PLAN DE MEJORA ENTREGA DE IMPLANTACION DE

GESTION INFORME MEDIDAS

Figura 4.2. Fases del estudio Coaching - Pymes
Fuente: Elaboracién propia a partir Vidal, Cordén y Ferrén (2011)

Antes de poder elaborar un plan de mejora, era necesario llevar a cabo un diagnéstico
gue se realiz6 mediante un analisis de las areas mas importantes en cada una de las
empresas participantes, con el fin de detectar los aspectos favorables y a mejorar.
Tras el analisis, las empresas con Coaching contaban con el asesoramiento de un
experto en gestion empresarial (Coach), que ayudaba a la empresa a llevar a cabo el
plan propuesto.

Una vez concluido todo el proceso, se realizé un cuestionario (Anexo 1) a ambos
grupos de empresas para analizar la efectividad del Coaching. Los resultados de dicho
cuestionario mostraron lo siguiente:

e La practica de Coaching favorece la comprension de las medidas de
mejora propuestas.

e Mayor satisfaccion por parte de los integrantes de las empresas donde se
llevé a cabo el Coaching (Coachees).

e EIl Coaching dio lugar a una mayor aplicacion de las propuestas de mejora
para las areas de gestion, atencién al cliente y recursos humanos.

e Las propuestas de mejora que afectan a la aplicacion de nuevas
tecnologias no se vieron afectadas.
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A través de estos resultados, se puede concluir que el establecimiento de
programas de Coaching beneficia a estas organizaciones, debido a que la motivacién
y asesoramiento que reciben, les ayuda a tomar mejores decisiones para desarrollar
sus planes de accion y conseguir asi un mayor rendimiento empresatrial.

En definitiva, la capacidad de adaptabilidad del Coaching a las caracteristicas de
cada empresa, lo convierte en una herramienta muy beneficiosa y a tener en cuenta
para la gestibn de estas organizaciones que debido a su reducido tamafio y a la
escasez de recursos, no disponen de mucha formacion.

4.1.2. El Coaching aplicado al area contable de la empresa.

A lo largo del tiempo, los cambios producidos en las empresas debido a la
globalizacion han dado lugar a que se produzca un cambio en cuanto a la aplicacion
del Coaching, convirtiéndolo en una herramienta de gestion para las organizaciones.

Tras su estudio en el capitulo anterior, ya sabemos que se trata de una herramienta
de acompafamiento, que puede ser aplicada en muchos ambitos distintos, lo que
traducido al mundo de la empresa, da lugar a que pueda ser implantado en cualquiera
de sus areas, como es el caso de la financiera-contable.

Para analizar de una forma mas amplia la efectividad del Coaching en esta éarea,
hemos acudido a un estudio realizado por Cabezas (2016), sobre la implantacién del
Coaching en el area contable de la empresa IPESA S.A.S, organizacion con pocos
afos de creacion y especializada en temas de investigacion.

Segun dicho estudio, el Coaching implantado en esta area, tendrd como finalidad
gque el contable sea capaz de establecer procesos basados en la eficiencia, eficacia e
innovacion, que den lugar en un futuro a un aumento en el rendimiento del area.

Para ello, la empresa deberé solicitar la ayuda de un experto contable, denominado
“Coach contable” (Torres, Guzman y Benavente, 2014), cuya mision es, mediante un
adecuado asesoramiento, lograr que los integrantes del area mejoren en el
desempefio de sus tareas, consiguiendo asi que el area en conjunto alcance sus
objetivos. Algunas de las tareas o funciones contables que pueden ser mejoradas
mediante la implantacién del Coaching, serian las siguientes:
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Establecer medidas
necesarias para
garantizar que el
sistema de
contabilidad facilite
el manejo de la
informacion

Registrar y Mantener

controlar los
recursos financieros

actualizado el
Catalogo de cuentas

Area

Contable

Controlar la
disponibilidad de las
cuentas bancariasy
de inversion

Elaborar, analizary
consolidar los
estados financieros

Realizar los
procedimientos
tributarios de
acuerdo a lo
estipulado por las
leyes

Depurar
permanentemente
los registros
contablesy
presupuestales

Figura 4.3. Tareas contables que pueden mejorarse mediante el Coaching
Fuente: Delgado y Garcés (2011)

Segun Cabezas (2016), la implantacion de métodos de Coaching en el area contable
con el fin de mejorar el rendimiento es muy importante para la empresa, debido a que
este departamento se constituye como uno de los mas importantes dentro de la
organizacion, ya que a través de él puede establecerse cual es la situacion financiera
de la empresa.

En el estudio se establece que para una correcta aplicacién del Coaching en el area
financiera de la empresa, deben cumplirse tres requisitos:

a) El Coach contable debe ser competitivo.

La competitividad supone un aspecto clave para cualquier empresa, sobretodo para
una de reciente creacién, como es el caso de IPESA S.A.S, ya que puede llevar a la
organizacion al éxito o al fracaso dependiendo como se lleve a cabo.

Por ello, el Coach que la empresa solicite debe contar emocionalmente con las
habilidades y la actitud necesaria para conseguir mejorar la competitividad del
departamento, que a largo plazo, pueda dar lugar a una mejora en el posicionamiento
de la organizacion.
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El primer paso para una buena planificacién de los recursos del area, que permita a
la empresa crecer y aumentar su competencia en el mercado seria detectar cuales son
sus puntos fuertes y débiles en comparacion con sus competidores, para ello es muy
atil utilizar herramientas como el analisis DAFO.

= —*lﬁ —
| DEBILIDADES FORTALEZAS

Carencias y limitaciones Caracteristicas y habilidades
desfavorables propias favorables propias

Jgg_
OPORTUNIDADES

Factores externos favorables

Figura 4.4. Analisis DAFO
Fuente: mil ejemplos empresa (2016)

Tras realizar este analisis, la empresa establecerdA como desea mejorar aquellos
aspectos que ha considerado como débiles, para ello cuenta con el asesoramiento de
su Coach, que actua con el objetivo de llevar a IPESA S.A.S. a una buena situacion
competitiva a través del Coaching, como por ejemplo creando equipos de trabajo
creativos, capaces de optimizar los recursos financieros de la empresa.

b) Personal del area comprometido.

El personal que va a recibir la formacion debe tomar los conocimientos y
comprometerse a cumplir los parametros establecidos, de forma que cada uno de los
integrantes del area realice sus labores financieras de la mejor forma posible.

Dentro del departamento, es fundamental que al trabajar en equipo se alcance el
equilibrio entre las creencias, conductas y valores de cada uno de los miembros, para
poder asi crear un buen ambiente de trabajo capaz de generar buenos resultados.

La utilizacién del Coaching como herramienta de gestion del area financiera, podra
llevar a la empresa IPESA S.A.S a reunir un personal excelente, compuesto tanto por
miembros con una gran experiencia, como por jovenes muy eficientes que hacen
posible formar un grupo de trabajo fuerte y competitivo.

c) Compromiso del areafinanciera en cuanto a la empresa.

La mejora del compromiso de los trabajadores, fruto del proceso de Coaching, se
traduce en un acercamiento intelectual y emocional entre los miembros de la empresa,
que favorecera el nivel de compromiso del area con la organizacion en su conjunto.

Este hecho da lugar a que todos los miembros del departamento contribuyan
personalmente al éxito de la organizaciéon, mediante la ejecucién de las propuestas de
mejora establecidas por IPESA S.A.S, que haran posible solucionar problemas como
el de la correcta optimizacion de recursos financieros y llevaran a la empresa a
alcanzar sus objetivos.
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En definitiva, segun el estudio podemos determinar que los resultados de llevar a cabo
el Coaching dentro del area dependeran de la actitud tanto del Coach, como de los
trabajadores que reciben esta formacion.

También podemos afadir que para que el proceso sea exitoso, las empresas que
deciden implantarlo, deben ser abiertas y estar dispuestas a realizar cambios, ademas
de ser conscientes de que la implantacion de un programa de Coaching no es una
pérdida de tiempo, sino una inversion que a largo plazo les ahorrara tiempo, personal y
les proporcionara buena parte de beneficios.

Una vez analizados los efectos del Coaching dentro de la empresa, el siguiente
apartado del capitulo se centrara en el estudio de la efectividad de dichas técnicas en
organizaciones del sector financiero a través de una serie de casos.

4.2. LA EFECTIVIDAD DEL COACHING EN EL SECTOR FINANCIERO.

No hay duda de que el sector financiero constituye un pilar basico para la economia de
cualquier pais, al tratarse del "mecanismo que pone en contacto a los ahorradores y
demandantes de fondos" (Lorenzana, 2013).

El Coaching, como se ha visto anteriormente, se ha consolidado con el paso del
tiempo como una herramienta de gestion empresarial muy util para la busqueda de
metas, mejorar las habilidades personales y en definitiva, aumentar el desempefio
dentro de la empresa.

Ademas, las empresas han ido llegando a la conclusiéon de que para alcanzar sus
metas y ser altamente competitivas en el mercado, no hay nada mas importante que el
capital humano, sus trabajadores.

Todo esto, ha hecho posible que la inversion en técnicas de desarrollo personal
como es el caso del Coaching haya ido aumentando en los ultimos afios, siendo
muchas las organizaciones pertenecientes al sector financiero que han decidido llevar
a cabo estas practicas entre sus empleados.

En el estudio realizado por Larrafiaga, Escribano y Garcia en 2004 acerca de la
implantacién del Coaching en las organizaciones, se determinaba que los porcentajes
de aplicacion de estos métodos en los distintos sectores eran los siguientes:

M 19% Industrial
M 19% Publico/Sanidad
. m 13% Bancos/Seguros
M 12% Petréleo/Gas
B 12% Quimico/Farmacéutico

M 6% Telecomunicaciones

19% Otros

Figura 4.5. El Coaching en los distintos sectores de actividad
Fuente: Elaboracion propia a partir de Larrafiaga, Escribano y Garcia (2004)

-43-



Fernandez Moreno, Maria Dolores

Como ocurria en el primer apartado, estos datos nos ayudan para hacernos una idea
de cual es la proporcion de aplicacién del Coaching en el sector financiero respecto al
resto de sectores, ya que son de hace algunos afios y debido a que cada vez son mas
los estudios que demuestran la efectividad del Coaching en la empresa, actualmente
es posible que este porcentaje se haya visto aumentado.

En los siguientes apartados se analizara, a través de una serie de estudios, la
practica de Coaching en distintos tipos de empresas financieras, como es el caso de
las entidades bancarias o las empresas aseguradoras.

4.2.1. El Coaching en las entidades bancarias.

Si hacemos una busqueda general en internet acerca de las practicas de Coaching en
las distintas entidades bancarias, son muchas las que lo mencionan.

Un ejemplo de ello es el Banco Santander que lo menciona en su pagina web
determinando que "ofrece a sus directivos oportunidades de desarrollo" como acciones
de Coaching. Siguiendo con la busqueda, también se han encontrado referencias al
Coaching en la pagina web de entidades bancarias como LaCaixa o Deutsche Bank
entre otras, por lo que se puede llegar a la conclusién de que practicamente todas
hacen uso del Coaching de una u otra forma dentro de sus organizaciones.

Al igual que en los apartados anteriores, para poder profundizar mas en el uso de
técnicas de Coaching dentro de las entidades bancarias se ha acudido a un caso de
estudio, en concreto al realizado por Gutiérrez en 2014 acerca de la aplicacion del
Coaching en la vicepresidencia de BANCOLOMBIA. El estudio se dividia en tres
partes:

1. Lavicepresidencia antes del Coaching:

La vicepresidencia estaba formada por dos departamentos comerciales, que no
interactuaban entre si y entre los que no existia comunicacién a pesar de que los
clientes de la base de datos fuesen los mismos. Esta situacion generaba clientes
insatisfechos, debido a que no se les daba las mejores soluciones, lo que daba lugar a
un servicio ineficiente que ponia en evidencia la falta de comunicacién entre ambos
equipos.

En definitiva, no habia interaccién entre ambos departamentos, lo que se traducia a
una falta de trabajo en equipo y a un ambiente donde las metas grupales se asignaban
de forma independiente y las oportunidades de mejora se limitaban a cada equipo, en
vez de al conjunto.

Todo esto, hacia que fuese necesario buscar una solucion que lograra unir a ambos
grupos, unificando procesos y fomentando el trabajo en equipo. Para ello se decidio
llevar a cabo un proceso de Coaching.

2. Laimplantaciéon del Coaching:

Para la aplicacion del proceso, se busco un espacio distinto al de trabajo para que los
miembros de ambos equipos se conocieran o afianzaran su relacion si ya se conocian,
con el propdsito de ir creando una “unién organizacional” que diera lugar a un mejor
ambiente de trabajo.
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Ademas, se planifico una reunién mensual, donde se revisaban las relaciones
comerciales de cada cliente, el estado de las ventas, las sugerencias, quejas, etc., con
el objetivo de establecer oportunidades de mejora.

A patrtir de todo esto, se comienza a desarrollar un cambio en la vicepresidencia en
cuanto a la forma de llevar a cabo las tareas diarias y al compromiso de cada
miembro, llevando a cabo asi una estrategia encaminada a fortalecer la organizacion y
lograr mejores resultados. Para que este proceso fuese posible, era necesario el
desarrollo de una serie de visiones tanto a nivel personal como grupal, que eran las
que se muestran en la siguiente tabla:

Tiene como objetivo generar valor a la organizacion y es
llevada a cabo mediante la reflexién individual y de equipo, que
se realiza a través del establecimiento de preguntas reflexivas,
la valoracion de competencias o el analisis de las
oportunidades y amenazas (DAFO), entre otras.

El cambio individual es fundamental para el mejor desarrollo de
la organizacion.

Para ello, es necesario que cada miembro del equipo se
plantee cuestiones del tipo ¢Ddnde quiero llegar en la vida?,
¢Cudles las cualidades que puedo mejorar?, ¢Qué quiero
tener?..., que le ayuden a disefiar el camino que deben tomar
para alcanzar sus objetivos.
Para conseguirla es necesaria la participacion de todos los
colaboradores.
Mediante esta visibn se hara posible constituir un equipo
ganador (que cumpla sus metas), integral (donde todos
interactlen con todos), feliz (aporte bienestar al grupo), eficaz
(haga més faciles las cosas) y de servicio (cumpla las
promesas de los clientes y miembros del equipo)

Tabla 4.1. Visiones de la organizacion

Fuente: Elaboracidon propia a partir Gutiérrez (2014)

Para llevar a cabo estas visiones, se realizaron una serie de ejercicios (Anexo Il) a los
participantes, disefiando asi una herramienta que se denominé “Tu me importas”.

También se aplicaron herramientas propuestas por la Federacion Internacional de
Coaching, como:

- “Desaprender para aprender”: “lo que se sabe no basta”, es necesario que la
persona que recibe la formacién profundice mas alla de sus conocimientos,
investigando como desarrollar sus habilidades personales y profesionales.

- “Programacion neurolinglistica”: cuyo objetivo es “comprender el
comportamiento y el pensamiento estratégico a traves del conocimiento de los
procesos mentales y cognitivos”.

3. Lavicepresidencia después del Coaching:

La realizacién de todo este proceso, hizo posible que la organizacién desarrollara una
visién de futuro que antes no tenia, que le hacia consciente de que el alcance de
objetivos dependia de como se desarrollaran las acciones dentro de la compaifiia.

De este modo, los jefes se comprometieron a hacer que sus equipos fuesen mucho
mas felices y lograran alcanzar todos sus objetivos, contribuyendo asi a un aumento
del desempefio y la consecucion de mejores resultados.
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En definitiva, la principal finalidad de la aplicacién del Coaching en estas entidades,
es la de ensefiar a los directivos codmo pueden potenciar las habilidades de sus
trabajadores, a través del asesoramiento de un profesional que les ayude a reflexionar
sobre las areas a mejorar y a llevar a cabo actividades y talleres encaminados a lograr
cambios positivos dentro de la organizacion.

A través de esto, el Coaching es capaz de mejorar el desempefio y el rendimiento
de estas organizaciones, haciendo posible una mejora de su posiciéon en un mercado
tan amplio y tan cambiante como es el de las entidades bancarias.

Tras haber realizado el andlisis de la efectividad en la banca, en el siguiente
apartado se estudiaran, a través de un caso real cuales son los distintos efectos que
tiene el Coaching para las compafias aseguradoras, ya que estas tienen un papel
fundamental dentro del sector financiero.

4.2.2. El Coaching en las empresas aseguradoras.

Dentro del sector financiero, la actividad aseguradora constituye un pilar basico, ya
que permite a los agentes gestionar sus diferentes tipos de riesgos y destaca por su
papel inversor.

Las empresas aseguradoras tienen caracteristicas distintas a las de otras
organizaciones financieras, siendo su principal funcion la de “asumir un conjunto de
riesgos que serian dificiles de afrontar por un individuo” (Gonzalez y Marquez, 2013).

En estas organizaciones la principal fuente de ingresos proviene de las primas de
seguro, dependiendo en menor medida de la rentabilidad del sector y del mercado. Sin
embargo, al igual que ocurria con las entidades bancarias, el mercado asegurador
cada vez es mas amplio y en los ultimos afios han sido muchas las compafiias que
han ido surgiendo. Este hecho, hace necesaria para estas empresas una correcta
interaccion entre las distintas areas que la forman para poder ofrecer al cliente una
buena y eficaz gestion de sus pdlizas, destacando asi entre la competencia.

Para el desarrollo de este apartado hemos acudido a un estudio realizado por
Corral (2016) sobre el impacto del Coaching en equipos gestores de empresas del
sector financiero-asegurador.

La implantacién de Coaching se llevo a cabo en dos equipos gestores del area TIC
(Tecnologias de la informacién) de dos empresas, una de Arabia Saudi (Empresa A) y
otra de Espafia (Empresa B), ademas también intervinieron en el estudio otros dos
equipos de cada comparfiia donde no se aplicaron técnicas de Coaching. Para ello, en
todos los grupos se siguieron una serie de fases, exceptuando los equipos a los que
no se les aplicé Coaching, donde se omitio la fase tres:

GRUPOS DONDE SE APLICO COACHING

: EVALUACION

GRUPOS DONDE NO SEAPLICO COACHING

= EVALUACION
p';éﬁ'fgﬂgmﬂﬁ POST- CONCLUSIONES
COACHING

Figura 4.6. Fases del estudio en ambos grupos
Fuente: Elaboracidn propia a partir de Corral (2016)
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1. Preparacién: el autor disefia el proyecto de investigacién y comunica a las
empresas seleccionadas su proposito.

2. Evaluacion pre-coaching: para conocer qué efecto podria producir la
implantacibn de coaching, se les propuso a los equipos de ambas
organizaciones dos cuestionarios: el team diagnostic (Anexo Ill) y otro de
“seguridad psicolégica y conductas del aprendizaje en equipo”. Una vez que
todos los participantes han realizado las encuestas se elabora un informe
acerca de los resultados.

3. Intervencion de Coaching (solo en los grupos donde se implanta): para
desarrollar estas fase, se llevan a cabo tres pasos:

e Un taller (Workshop) de una jornada, cuyo objetivo es reflexionar sobre
cdmo mejorar la eficacia del equipo con la finalidad de desarrollar
conjuntamente un plan de aprendizaje.

¢ Dos reuniones: con una duraciéon de dos horas cada una y separadas
por un tiempo. Se realizan dos o tres semanas después del “workshop”
y en ellas se revisan los progresos y obstaculos que se han dado al
implantar los planes de mejora, con el objetivo de animar al grupo a
continuar mejorando.

4. Evaluacién post-coaching: una vez se han llevado a cabo todas las
reuniones de seguimiento se lleva a cabo una segunda ronda de cuestionarios,
siendo estos los mismos que se realizaron en la fase dos del estudio.

5. Conclusiones: tras obtener el informe de resultados de la fase cuatro, se
analizan cuales son las diferencias en comparacion con los resultados de la
fase “pre-coaching” para comprobar si ha habido algun tipo de mejora.

Tras llevar a cabo todas las fases en ambas empresas, se crearon ocho categorias
para facilitar el analisis de los resultados obtenidos:

: _ 1. Qué esta funcionando
Estado actual del equipo (Antes del Coaching)
2. Fortalezas
. Antes y durante el 3. Desafios
Estado deseado del equipo ( :
e Coaching) 4. Prioridades
. . _ 5. Apoyos
Estrategias de mejora (Durante el Coaching) .
6. Plan de accién

: ’ _ 7. Resultados

Resultados obtenidos (Después del Coaching) .
8. Experiencia

Tabla 4.2. Categorias para el analisis de resultados
Fuente: elaboracion propia a partir de Corrales (2016)
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Siendo los resultados obtenidos para cada una de las categorias los siguientes:

Organizacion A
Propdsita: “Trabajar por la excelencia en tecnologias de la informacion en la
organizacién a través de confiar, apoyarnos y motivarnos unos a otros”

Qué estd
funcionando

Cooperacion
Armonia
Profesionalisme

Desafios

Calidad servicio
Cumplir fechas
Recursos

Presupuesto

Apoyos

Formacion
Reconocimiento
Reuniones

Resultados

Apertura
Compromiso
Comunicacién

Fortalezas Prioridades Plan de accidn Experiencia
Diversidad Priorizar peticiones Confianza Participacion
Ayuda mutua Satisfaccion cliente Comunicacién Confianza
Responsividad Recursos Priorizacién

Figura 4.7. Resultados en la empresa A
Fuente: Corrales (2016)

Organizacion B

Propasito: “Entender el negocio y dar soluciones tecnoldgicas a sus necesidades y retos
futuros a traves de la innovacion, buscande la inspiracion y la eficacia de |as personas”

Qué esta
funcionando

Alineamiento
Resolucion
Gestian crisis

Desafios

Empatia
Apoyo mutuo

Reconccimiento

Apoyos

Cohesian personal
Reconocimiento
edir ayuda

Resultados

Positividad
Gestidn reuniones
Reconocimientos

Fortalezas Prioridades Plan de accidn Experiencia
Competencia Mayor alineamiento Confianza Relacion personal
Orgullo Critica constructiva Comunicacién Confianza

Foco en resultados Mantener motivacian Proactividad Apertura

Figura 4.8. Resultados empresa B
Fuente: Corrales (2016)
Una vez analizados los resultados se determind que el proceso de Coaching habia

tenido un impacto positivo en la mejora de los procesos de equipo y se pudo observar
cémo los equipos mejoraron tanto en productividad como en positividad. Ademas, tras
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el Coaching se llevaron a cabo una serie de cambios en los grupos de ambas
organizaciones:

Modificacion del sistema de priorizacion de Modificacion de la estructura de los comités
peticiones de clientes semanales

Reuniones de equipo para mejorar la

sl Aumento de reconocimientos mutuos
coordinacion

Mayor responsabilidad para cumplir con las Asignacién de un rol a cada miembro del
fechas equipo

Esfuerzo para que todas las opiniones sean

Organizacion de eventos informales
escuchadas

Formacién transversal entre los miembros Organizacion de cumpleafos
Tabla 4.3. Cambios tras el Coaching
Fuente: Elaboracion propia a partir de Corrales (2016)

Tras el andlisis de este estudio, podemos ver como la implantacion de técnicas como
el Coaching en grupos de trabajo, da lugar a mejoras en la gestion y desarrollo del
grupo, haciendo posible la integracién de todos sus componentes y un buen entorno
de trabajo.

Ademas, se demuestra una vez mas que los trabajadores necesitan estar
motivados y sentirse integrados en la organizacion para dar su maximo potencial, algo
gque a largo plazo y en conjunto hara posible la consecucidn de mejores resultados.

En concreto, en este tipo de empresas es muy importante el trato con el cliente y
una gestion eficaz, algo que solo es posible cuando la compafiia cuenta con personas
responsables, comprometidas y trabajadoras, integradas y dispuestas a darlo todo
para obtener un buen resultado. Este hecho, hace que la aplicacién de estas técnicas
de desarrollo personal constituya un elemento de gran ayuda para las compafiias
aseguradoras.

Es necesario afiadir que para que el Coaching tenga efecto en el tiempo dentro de
estas empresas, debe ser llevado a cabo continuamente y no quedarse en un
“experimento”, de forma que se sigan concretando reuniones y realizando actividades
para controlar que se estan cumpliendo los planes correctamente y seguir motivando a
los trabajadores.
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CONCLUSIONES

Actualmente la gran parte de las empresas se ven sometidas a continuos cambios en
sus respectivos mercados, lo que las lleva a buscar nuevos métodos que las hagan
destacar entre sus competidores.

Por esta razén, es fundamental que las organizaciones sepan cOmo captar a sus
clientes, y lo que es mas importante, cdmo mantenerlos en el tiempo. Para ello, cada
vez es mas habitual ver a las empresas llevar a cabo estrategias de neuromarketing,
con el objetivo de captar la atencion de los consumidores.

La utilizaciébn de estas estrategias es el resultado del estudio de la “mente del
consumidor”, que se realiza debido a los numerosos estudios que han demostrado la
irracionalidad de la mente humana y que hace posible que las organizaciones puedan
satisfacer las necesidades de sus clientes de la mejor forma posible.

La apariciébn del Coaching, y su posterior aplicaciéon al mundo empresarial ha
supuesto una gran ayuda para la toma de decisiones y un cambio de mentalidad en la
empresa, que con la utilizacion de estos métodos de desarrollo ha visto como es
posible aumentar la productividad mediante la motivacion y la busqueda del maximo
potencial de sus trabajadores, lo que ha dado lugar a que las organizaciones valoren
mas su capital humano.

En el caso de las pymes, los escasos recursos hacen que la utilizaciéon del
Coaching esté mas limitada, pero sin embargo son cada vez mas las empresas de
este tipo que se toman la implantacién de esta técnica como una inversion, que con el
paso del tiempo, les llevard a la consecucion de objetivos y a un aumento de
resultados.

Si nos detenemos a mirar dentro de la organizaciéon, no hay duda de que el
departamento de contabilidad supone un pilar basico, debido a que es donde se
gestionan los recursos disponibles y se elaboran los resultados que mostraran como
evoluciona la empresa. Esto hace que la utilizacion de herramientas como el Coaching
dentro dicha area sea de gran utilidad, ya que si el ambiente de trabajo del grupo es
bueno, las ideas fluirdn y las decisiones se tomaran de forma conjunta, dando lugar a
un mayor rendimiento del equipo.

Por dltimo, al estudiar la aplicacion del Coaching en el sector financiero, en
concreto en las entidades bancarias y compafiias aseguradoras, comprobamos como
gran parte de este tipo de organizaciones lo llevan a cabo, debido a que se encuentran
en mercados donde existe mucha competencia y su implantacion les supone un gran
namero de beneficios.

Con el desarrollo de este proyecto hemos podido analizar este método, que con el
paso del tiempo se ha consolidado como una herramienta de recursos humanos muy
uatil para la gestion empresarial y sobretodo para aquellas empresas que se enfrentan
a un mercado muy competitivo, donde es necesario estar constantemente al dia.

Ademas se ha podido demostrar como a pesar de las diversas criticas que ha
recibido, aplicado de forma correcta el Coaching consigue que las personas crean en
si mismas, sacando el maximo potencial de ellas y llenandolas de ilusion, algo que es
fundamental para afrontar la rutina a la que nos enfrentamos en nuestro dia a dia.

En definitiva, el Coaching tanto en el ambito personal como empresarial, nos ofrece
la posibilidad de alcanzar nuestras metas, marcandonos el camino a seguir y
motivandonos para que nunca abandonemos aquello con lo que sofiamos, lo que se
traduce en un aumento de felicidad ¢Y qué hay mas importante que esto?
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ANEXOS

ANEXO |

EJEMPLO DE CUESTIONARIO DE EVALUACION PARA EL ESTUDIO DE
COACHING-PYMES

A continuacién, se muestra una seleccién de preguntas del cuestionario final realizado
a los directivos que participaron en el estudio (Vidal, Cordén y Ferron, 2011).

El proceso auditor realizado a su empresa ha establecido una serie de carencias en la
gestion de su organizacion en base a las cuales se ha establecido un plan de mejora.
Tras todo este proceso se desea conocer Si:

1. Entiende y sabe cémo desarrollar las medidas propuestas en el plan de mejora
(responda del 1 al 10, siendo 1 absolutamente nada y 10 perfectamente).

2. En su plan de mejora se indicaban un conjunto de medidas dirigidas a realizar
cambios estructurales. Establezca cuales ha llevado a cabo y en qué nivel
sabiendo que en su caso se establecian las siguientes:

PARCIAL | TOTAL

Cambio del revestimiento
Modificacion de la carteleria externa

Reforma del Cambio de la cristaleria exterior
exterior Acceso a minusvalidos
Reforma de los escaparates

Cambio de la iluminacién exterior

Cambio de pavimentos

Cambio de material o color del
revestimiento de paredes

Reforma del Cambio de la disposicién de espacios
interior del local del local
Redistribucién de espacios:
almacén/ventas

Mejora del equipamiento climatico
Cambio de inmobiliario
Modificacion de expositores
Otros:

Equipamiento
interno
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ANEXO I

ACITIVIDADES PROPUESTAS PARA LA APLICACION DEL
COACHING EN BANCOLOMBIA

ACTIVIDAD Ne°1:

Mediante esta actividad se invita a al colaborador a recordar alguna experiencia de
aprendizaje de su nifiez o adolescencia, como por ejemplo, cuando aprendié a montar
en bicicleta o a conducir.

a) Describa el proceso por el que paso paso a paso, respondiendo a cuestiones
como ¢ Quién le ensefid?, ¢ Como fue el proceso de aprendizaje?, ¢ Cuanto
tiempo le llevo?, etc.

b) Basandose en las respuestas que ha dado en el apartado a, establezca cuales
cree que son las cinco conductas mas importantes de la persona durante el
aprendizaje.

ACTIVIDAD N°2:

Esta actividad que sera denominada como “Lecciones del pasado”, tiene como
finalidad permitir al colaborador mirar hacia atras e identificar sus objetivos personales
a través de las siguientes preguntas:

e ¢ Qué hice bien el afio pasado?

e ¢Qué me falto por alcanzar?

o (¢ Qué aprendi a través de mis logros?
o ¢ Qué lecciones me dej6 el pasado?

Bienvenido a vivir esta
experiencia...

Logo y eslogan del programa “Tu me importas” desarrollado por BANCOLOMBIA
Fuente: Gutiérrez (2014)
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ANEXO Il

PREGUNTAS DEL TEAM DIAGNOSTIC (80 ITEMS) DEL ESTUDIO DE LAS
ENTIDADES ASEGURADORAS

Preguntas cerradas:

Ejemplos de preguntas cerradas EHHHEEHH

No tendemos a pensar demasiado en las dificultades pasadas del equipo.

Tenemos acuerdos en el equipo respecto a como comportarnos cuando surgen conflictos.

No hay un sentimiento subyacente de indefension y desesperanza en nuestro equipo.

En nuestro equipo la gente no se pone a la defensiva cuando se sefialan los errores.

La diversidn y el humor estdn presentes en nuestras relaciones.

Confiamos unos en otros lo suficiente como para revelar nuestras vulnerabilidades en el grupo.
No hablamos de otros miembros del equipo con desprecio.

En nuestro equipa no se “juega a la politica” para salirse uno con la suya.

Los miembros del equipo no critican a otros a sus espaldas.

En nuestro equipo no endulzamos |a verdad para evitar molestar o herir los sentimientos de otros.
No trabajamos en un entorno basado en el miedo.

No evitamos el conflicto.

Tenemos un respeto mutuo entre nosotros.

En nuestro equipo se muestran todas las opiniones, incluso las impopulares.

Nos damos feedback —opinidn- unos a otros regularmente

Preguntas de respuesta abierta:

e ¢ Qué esta funcionando en este equipo?

e ¢ Cudles son las tres mayores fortalezas de este equipo?

e ¢ Cudles son los tres desafios méas importantes de este equipo?

e ¢ Cudles son las tres prioridades mas importantes de este equipo?
e ¢Qué apoyaria mejor al equipo en este momento?
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