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RESUMEN EJECUTIVO

El Coaching como profesion esta adquiriendo estabilidad y respeto dentro del mundo
empresarial; especificamente en América Latina y en lo que respecta a nuestro pais,
poco a poco las organizaciones estan solicitando los servicios a Coaches especializados
debido a los resultados comprobados que genera esta experiencia. El Coaching consiste
en tener sesiones regulares entre los mandos altos y medios con un Coach mediante un
dialogo estructurado que busca generar cambios en sus comportamientos, descubriendo
sus fortalezas y oportunidades de mejora dentro de un tiempo determinado; de esta
manera el trabajo se enfoca en las areas de desarrollo, permitiendo que sea la persona
por ella misma quien descubra los factores que desencadenan que no pueda seguir
cumpliendo con sus objetivos personales y organizacionales, el Coach solamente cumple

el rol de apoyo y seguimiento de los compromisos que se fijan con el directivo.

Mientras se siga avanzando en las sesiones de Coaching, el directivo comienza a sentir
que el cambio que esta experimentando en su comportamiento se refleja en su equipo de
trabajo mejorando notablemente los resultados individuales, del area y de la
organizacion. El objetivo del Coaching es que los resultados obtenidos durante el
proceso puedan repercutir no solo en el individuo sino a su alrededor. Para lograr estos
resultados el Coach utiliza herramientas corporales, linguisticas, psicolégicas, etc., de

acuerdo con las necesidades descubiertas por el directivo.

Para comprobar lo antes manifestado hemos desarrollado en nuestra disertacion un
proceso de Coaching Ejecutivo con 6 Gerentes de Distrito (Coachees) del area de ventas
de Laboratorios Chalver del Ecuador, que dur6 aproximadamente 9 meses en los que se

desarrollaron las siguientes etapas:

Diagnéstico: Se realizaron reuniones junto con la plana directiva para identificar las
expectativas que tienen sobre el proceso de Coaching, se definieron las competencias

gque se van a trabajar de acuerdo al perfil del cargo y fueron las siguientes:

Liderazgo
Trabajo en Equipo
Capacidad de Planificacion y de Organizacion

Comunicacion

o b~ w0 nPE

Construccion de relaciones de negocio



De igual manera se procedid a sensibilizar a los involucrados acerca de los alcances del
Coaching dentro de una empresa. Para comprobar lo expresado por la plana directiva se
emple6 una herramienta evaluativa clave dentro de un proceso de Coaching Ejecutivo
llamado Evaluacion 360° para identificar las 2 comp etencias criticas de las 5 antes
mencionadas de los Gerentes de Distrito y enfocar el trabajo en el desarrollo de dichas

competencias.

Ejecucién: Se realizaron sesiones individuales con los 6 Gerentes de Distrito (Coachees)
cada 15 dias, con el fin de dar seguimiento a los objetivos planteados en cada sesion; al
tratarse de sesiones especializadas éstas incluyen la utilizacion técnicas evaluativas de
acuerdo a cada competencia critica, teniendo como elemento clave del proceso a
conversaciones poderosas. Se mantuvieron didlogos con los jefes directos para saber el
impacto que esta teniendo el cambio de comportamiento experimentado por el Coachee
con su equipo de trabajo. Cabe mencionar que se tuvieron un total de 7 sesiones con
cada uno de ellos. Un punto clave que pudimos lograr en las sesiones fue la toma de
conciencia, responsabilidad, deseo de cambio y sobretodo accién para lograr las metas

deseadas por cada uno de ellos en base a un plan de accién individualizado.

Evaluacién: Para comprobar los avances de los Gerentes de Distrito (Coachees) se
aplico nuevamente una Evaluacion 360° con la difer encia de que solo se enfoco en las 2
competencias criticas de los cada uno de ellos, posteriormente se presentaron los
resultados a la plana directiva a través de una comparacion entre la Evaluaciones 360°
inicial y final, de tal manera que se pudo comprobar los progresos en relacion a las

competencias detectadas como desarrollables.

En una reunién posterior con los Gerentes de Distrito (Coachees) se presentaron los
resultados obtenidos, con los que se analizdé cada progreso evidenciado durante todo el
proceso de Coaching Ejecutivo. Finalmente, de manera conjunta con el Coach se
procede a realizar un plan de autodesarrollo, que busca seguir con este cambio que ha

presentado el Coachee y que al mismo tiempo reciba el apoyo de la organizacién.

En conclusion, pudimos comprobar nuestra hipétesis de que el Coaching es una
excelente metodologia que permite a los ejecutivos lograr resultados gerenciales

alineados con las expectativas de la compadia.



INTRODUCCION

La gestion del area de RRHH de la mayoria de empresas ha comenzado a considerar
que la utilidad de la capacitacién y entrenamiento no es suficiente, ya que su disefio
estratégico esta orientado sobre todo hacia un modelo académico mas que a un enfoque
de interaccion entre conductas y resultados para el desarrollo de competencias

adaptadas a sus necesidades y realidades.

La importancia de un correcto entrenamiento conlleva a alinear las expectativas de los

colaboradores en funcion de las necesidades de la organizacion.

Cualquier cosa que pueda ensefiarse a otra persona es relativamente intrascendente,
sino pasa por su experiencia y ejerce alguna influencia sobre su conducta y crea un
habito efectivo y estable en el tiempo, y logre mejores resultados cualitativos y
cuantitativos.

A través de la préactica del Coaching se generard un auto-aprendizaje y desarrollo
continuo, de acuerdo a los requerimientos de la compafiia y oportunidades de que la
persona pueda perfeccionarse y adquirir nuevos conocimientos a través de la

capacitacion.

El Coaching durante los ultimos afios ha logrado trascender dentro del mercado mundial
competitivo y entorno profesional cada vez mas exigente, puesto que las organizaciones
se han visto obligadas a buscar nuevas estrategias de cambio y progreso continuo,
basandose principalmente en la gestion de los recursos humanos. Ya no basta con una
administracion clédsica, ahora es necesaria una transformacién organizacional con
profesionales lideres enfocados a la consecucién de los objetivos y mejoramiento de

resultados mensurables.

Sin duda alguna, dentro de este marco, el Coaching ha logrado ser reconocido como una
metodologia innovadora, alineada a la gestion de su capital humano ya que es un
proceso de acompafamiento que facilita la obtencion de objetivos a través de técnicas,
instrumentos y herramientas corporales, linglisticas y emocionales para el desarrollo del

aprendizaje interpersonal, cambio de comportamientos, actitudes y habilidades,

! Wolfgang, HOFFMAN. (2007). Manual del Coaching Profesional. = Venezuela: Grupo Editorial Norma. p.
20.



mejoramiento de la productividad individual y de la empresa, y generaciéon de un mayor

compromiso con la organizacion dentro de una cultura de confianza.

Por las razones antes anotadas, hemos visto la necesidad de llevar a cabo un programa
de Coaching que ayude a la organizacion a emprender acciones con el fin de mejorar el
rendimiento y productividad especificamente de los ejecutivos del area de ventas de
Laboratorios Chalver CIA LTDA y asi promover su desarrollo personal y profesional que
contribuirdn al crecimiento del area y de la organizacién. Cabe mencionar, que dicho
trabajo resalta la importancia del Coaching y su aplicabilidad en las organizaciones,
convirtiéndose asi en una fuente sdlida de informacion para el desarrollo de futuros

trabajos académicos.



INFORMACION DE LA COMPANIA

LABORATORIOS
Chalver

INTERNACIONAL

Resefa Histoérica

En 1970 mientras todavia el mundo respiraba el orgullo de haber llegado a la Luna,
en Colombia otro equipo de visionarios emprendia la conquista de un proyecto: crear
una empresa lider en el sector farmacéutico.

Mas de 30 afios después Chalver Laboratorios es hoy sinénimo de confianza,
tecnologia de dltima generacion y profesionalismo, con productos para casi todas las
especialidades médicas y veterinarias, incluyendo dentro de su portafolio productos
biotecnolégicos de compafiias de reconocido prestigio mundial.

Chalver Laboratorios enfrenta el nuevo siglo con el desafio de satisfacer las
necesidades de los profesionales de la medicina y la veterinaria, los pacientes, los
clientes, y también buscando aliados dispuestos a compartir el éxito.

Filosofia Corporativa

Orientada hacia la excelencia en el servicio y satisfaccién de nuestros consumidores,
clientes, profesionales de la salud con productos de gran calidad y al alcance de
todos.

Mision
La salud para Laboratorios Chalver es el valor mismo de la vida. A eso nos

comprometemos, a dirigir todos nuestros esfuerzos en mantener un alto nivel de
bienestar fisico, psiquico y social para la comunidad.

Vision
Representara una soélida infraestructura empresarial, garantia de procesos

responsables de fabricacidon y comercializacion a nivel nacional e internacional donde
el éxito seréa el resultado y objetivo final.?

Necesidad identificada

En el area de ventas de Laboratorios Chalver CIA. LTDA, se ha evidenciado que los
Gerentes de Distrito de la Sierra y Costa carecen de un apoyo e impulso para desarrollar
sus habilidades y convertir sus debilidades en fortalezas, debido a que después de haber

recibido capacitacion no se ha brindado un seguimiento de sus actividades y sobre todo

2 CHALVER. [http://www.chalver.com/new/empresa.htm].



tampoco una retroalimentacion efectiva de sus oportunidades de mejora, reflejandose

esto directamente en su gestion y liderazgo hacia su equipo de trabajo.

Beneficios para la companiia al realizar un proceso de Coaching

Los Gerentes de Distrito (Coachees) estaran enlac  apacidad de:

« Desarrollar una comunicacién efectiva uno a uno con su equipo para dirigir, motivar

y construir un equipo de ventas de alto desempefio.

e Crear una cultura de Coaching orientada a la expansién del capital humano feliz y
productivo, para que cumplan su rol como gestores de personas al reclutar,

desarrollar y retener talentos.

» Aprender a distinguir entre sus actividades tacticas y actividades estratégicas, es

decir entre tareas urgentes vs tareas importantes para ser eficiente con su tiempo.

» Elevar sus auto-conocimientos, los Gerentes de Distrito podran alinear su Misién y
Vision personal de vida con la Mision y Visiobn de la Organizacion. Este
conocimiento motiva al logro, eleva su auto-estima y rendimiento dentro y fuera de

la empresa.

< Aprender a “Planificar Estratégicamente su vida”.

 |dentificar y desarrollar sus fortalezas que aportaran de una manera mas proactiva y

eficiente a los objetivos de la Organizacion.



CAPITULO |

1 ANTECEDENTES

1.1 Historia del Coaching

La definicibn de Coaching como parte del management no es un término reciente, sino
que cuenta con una larga historia que se remonta desde la época griega hasta en la
actualidad para tomar su forma dentro del mundo empresarial. Siendo el enfoque del
Coaching el desarrollo del ser humano; se ha relacionado con ciencias importantes, como
es la antropologia ya que su analisis e investigacion se centran en el hombre.
Comprender al ser humano no es facil, es aqui donde surge también otra ciencia como
fundamento histérico para el Coaching, la filosofia, pues su enfoque de interpretacion
sobre el comportamiento del ser humano que incluye su forma de pensar, actuar,
inquietudes, preocupaciones, anhelos y aspiraciones; comparten el mismo fin, explicar la

razon de ser del mismo.

Toda organizacién es esencialmente una obra humana, en cuanto que, en primer
lugar, es fruto del esfuerzo humano y, en segundo lugar, se compone de hombres.
Por esta razén, todo intento por comprender una organizacion debe empezar por el
estudio del hombre.?

Gracias a estas ciencias y a sus aportes intelectuales es en donde se da el punto de
partida para comprender al Coaching como tal y el desarrollo de las teorias y escuelas

actuales.

Sus origenes radican en el conjunto de aportes de las teorias basadas en la observacion
y andlisis del accionar humano para el desarrollo sustentable de sus capacidades y
habilidades, lo que significa que el Coaching no se ha constituido de una teoria en si, sino
como el “Producto de una conjuncién de conocimientos adquiridos a lo largo de la historia
del pensamiento, en relacion estrecha con el desarrollo del potencial de los seres
humanos™. A continuacion se realizar4 una descripcion del término Coach y de los
principales fundamentos de las diferentes corrientes cientificas y sus exponentes hasta

llegar a la consolidacion del Coaching como profesién moderna e independiente.

% Juan, RODRIGUEZ PORRAS. (2000). El factor humano en la empresa Curso de Gestion Empre  sarial.
Madrid: Ediciones Deusto S.A. p. 11.

* Leonardo, RAVIER. (2005). Pasado Presente y Futuro del Coaching (I). Coaching Magazine # 1.
Madrid. p. 20.



En los siglos XV y XVI en la ciudad hangara de Kocs entre Viena y Pest, su posicion
estratégica en lo que respecta a la actividad comercial como su mejor recurso
econdmico y a los herreros de Kocs, que se hicieron conocer por su habilidad en la
construccion de carruajes se utilizaba un carruaje tirado por animales conocido con el
nombre de kocsi szeker.’

Este carruaje se encargaba de trasladar a las personas y mercancias de un lugar a otro,
cobré mayor importancia de la que se esperaba y otros paises europeos comenzaron a
pedir este tipo de coches; es asi que su terminologia variaba de acuerdo al pais, como
por ejemplo en lItalia “cocchio”, en Inglaterra “Coach”, y el término traducido al espafiol

toma el nombre de coche.

En 1840 en Inglaterra dentro del d&mbito educativo, especificamente universitario se
denominaba “Coach al profesor particular que ayudaba a un estudiante a prepararse, facil

y rapido para los examenes™

, su funcion principal era ser un instructor que transportaba
al estudiante hacia un estado deseado para alcanzar mejores notas descubriendo su
propio conocimiento. La similitud con el Coaching es que también se encarga de
transportar a las personas de un estado actual a otro deseado por la persona y este
proceso se da con la ayuda de un Coach que se encarga de ensefiar el rumbo adecuado
para que la persona, (Coachee) bajo su propia responsabilidad tome esa decision a lo

largo del proceso.

La esencia de la metodologia del Coaching comienza con Sécrates (470 A.C — 399
A.C), su fundamento se basa en el aprendizaje y no en la ensefianza, a través de
preguntas a sus interlocutores con fin de que ellos encuentren su propia respuesta,
Yo no puedo ensefaros nada, solo puedo ayudaros a buscar el conocimiento dentro
de ustedes mismos, lo cual es mucho mejor que trasladaros mi poca sabiduria.’

Las personas que trataban con él tenian admirables progresos pero lo més importante es
gue no aprendieron nada de él sino de ellos mismos. El método socratico parte de los
principios basicos del arte de la Mayéutica, ya que su progenitora ayudaba a dar a luz a
las mujeres embarazadas. En base a esto, Sécrates se dio cuenta que podia hacer lo
mismo con las almas y pensamientos de las personas para que encuentren la luz para

lograr un cambio.

® Ibidem. p. 20.

6 Fernando, BAYON; Juan Carlos, CUBEIRO; Marta ROMO y José Antonio, SAINZ. (2006). Coaching
realmente. Espafia: Editora Pearson Prentice Hall. p. 7.

! Perry, ZEUS y Suzanne, SKIFFINGTON. (2002). Coaching practico en el trabajo. Espafa: Editora
Mercedes Rico Grau. p. 9.



Agqui se establece por primera vez una relacion entre un Coach y su Coachee, cabe
mencionar que SAcrates ya era un buen coach, puesto que incentivaba al Coachee a que
encuentre su verdad a través del andlisis de su situacion actual y proyectandose a una
situacion deseada por medio del dialogo formando una visién de su mundo, es decir, un
auto aprendizaje a través de su propio conocimiento para que encuentre las posibilidad
de su desarrollo personal y profesional y asi adquirir las habilidades necesarias para
alcanzar dicho desarrollo. EIl objetivo es que el Coachee haga de su estilo de vida algo
mejor, que esté en constante evolucion con una direccién y rumbo adecuado para
conseguir las metas propuestas resaltando el rol del Coach como el Unico capaz de lograr

que el Coachee lo cumpla.

“Platon (428 A.C — 347 A.C) en base al fundamento de Sécrates, empezd a realizar
sesiones de Coaching primitivas en donde crea una estructura de didlogo™, dentro de
este proceso se utiliza como herramientas las preguntas y la escucha activa que
promueven el dialogo para la generar un autoaprendizaje con el fin de obtener el
conocimiento de los Coachees, a través de estos dos fundamentos, Aristételes logra
integrar y consolidar la idea ya que explica una metodologia en la cual se permite que la
persona pueda llegar a pasar desde el estado actual al estado esperado a través de la
accion y asi poder llegar a una autorrealizacion para construir un hébito en la persona

que le permita lograr objetivos.
Grafico N°1: Historia del Coaching
Accion

» (Aristoteles)
Reflexion

(Socratesy
Platon)

Fuente: Coaching Magazine # 1
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

Una vez construido el habito en la persona a través de la accion, se introduce la filosofia

existencialista que, basandose en lo anterior menciona “los seres humanos tenemos la

8 Leonardo, RAVIER. (2005). Op. Cit. p. 21.



capacidad de darnos cuenta o tomar conciencia de nosotros mismos para re-plantear

nuestro propio proyecto de vida™

, por lo que se crea la reflexion, lo cual es clave dentro
de un adecuado proceso de Coaching. El Coachee debe estar comprometido a cambiar
su comportamiento y asumir la responsabilidad de sus acciones. A través de la
fenomenologia el Coach concebird al Coachee como un todo, dejando de lado los

prejuicios, permitiéndole explotar al méximo su potencial.

En los afios 70 nace la escuela de la psicologia humanista gracias a los aportes de la
filosofia existencialista y la fenomenologia. El Coaching comienza a tomar forma como
tal, ya que trata de la autoconsciencia, la autorrealizacion del individuo y la liberacién de
su potencial tratado en la piramide de Abraham Maslow. Es aqui donde comienzan a
surgir terminologias tales como rapport, empatia, aprendizaje, motivacién, accién, auto

superacion, etc., fundamentales dentro del proceso de Coaching.

Durante los afios setenta, la definicion de Coaching fue asociada con el deporte,
principalmente por el aporte de los Coaches Timothy Gallwey y John Whitmore a través
de la publicacién “El juego Interior”, donde afirmaban que el rol del Coach o “Entrenador
de la mente” es ser la persona que ayuda a aprender e incrementar el potencial y
rendimiento de los futuros profesionales deportistas. Esta técnica llegd a aplicarse para
el desarrollo de talentos en diferentes deportes (tennis, esqui y fatbol americano) donde
era fundamental organizar y dirigir un equipo para alcanzar el éxito. “En el Coaching
reconocemos que hay un juego interior (Inner Game), que se juega en nuestra mente y
en la mente de nuestros clientes, este juego es tan importante como el exterior, aun en el

trabajo™°.

A partir de este aporte se comenzd a enfocar el entrenamiento hacia los directivos y
personal de las organizaciones que buscaban asesoria externa para lograr la
consecucion mas efectiva de los objetivos, potencializando su desempefio y la practica
de habilidades para enfrentar nuevos retos y situaciones. “Es asi que requeriran y
demandaran Coaching para desarrollar y perfeccionar sus cometidos no tanto
profesionales sino como directores de negocio, lideres de personas y constructores del

futuro”.'*

° Ibidem. p. 22.
% Ibidem. p. 24.
™ Fernando, BAYON; Juan Carlos, CUBEIRO; Marta ROMO y José Antonio, SAINZ. (2006). Op. Cit. p. 12.



Es en la época de los afios 80 que el Coaching comenz6 a ser considerado como una
profesion préctica para las organizaciones gracias al surgimiento de tres escuelas cuyas
metodologias han formado profesionales alrededor del mundo, siendo estas la
norteamericana, europea y sudamericana, de las cuales, la escuela norteamericana
particularmente logra en los afios 90 consolidar al Coaching como una metodologia

innovadora para el desarrollo del capital humano de toda organizacion.

Al hablar sobre Coaching Europeo es hacer mencién a John Whitmore su principal
exponente, el fundamento principal de su teoria influenciada por la Psicologia humanista
y la fenomenologia se enfoca en la liberacién del potencial que tiene la persona para
incrementar su desempefio. Segun Whitmore “Somos similares a una bellota que
contiene en su interior todo el potencial para convertirse en un majestuoso roble”.*? Toda
persona tiene un potencial oculto, lo mas importante para fomentar la liberacion de dicho
potencial es creer que la persona realmente lo tiene y hacer creer que esa persona la
posee y que es capaz de desarrollarlo. Es aqui en donde el rol del Coach juega un papel
preponderante en el proceso de mejoramiento del Coachee, el cual se podra enfocar en

sus competencias eliminando sus creencias limitantes o prejuicios.

El Coaching es aprendizaje no ensefianza tal como dijo Sécrates, la escuela europea se
enfoca en que una persona pueda aprender de si mismo, pero también debe
desaprender habitos que ha adquirido en lo largo de su vida y asi tenga la capacidad de

cambiar su estilo de vida actual hacia uno mejor.

Otra escuela significativa es el Coaching Sudamericano o conocido también como
ontoldgico viene desde Aristoteles, se enfoca principalmente al estudio del ser en su
totalidad, es decir en la historia de la filosofia y los fenbmenos que le provocan su
desarrollo, por lo tanto al hacer referencia al Coaching Ontolégico significa al
“entrenamiento del ser”. Su fundamento se basa en que la observacion debe ir en

diferentes direcciones:

Un coach formado en esta disciplina ayuda a la persona a convertirse en un
observador distinto, orientandolo hacia un nuevo modo de actuar, lo que determinara
un nuevo modo de actuar, una nueva modalidad de ser y enfrentarse al mundo. Es
precisamente ese cambio de postura del observador lo que permitird que aun la

2 john, WHITMORE. (2002). Coaching: El método para mejorar el rendimiento de | as personas.
Espafia: Editora Paidos Ibérica S.A. p. 14.



accion sea mas pequenia, por el hecho de ser diferente de cuanto se hizo hasta el
momento, provoque resultados inéditos.*®

Por lo tanto el proceso de aprendizaje transformador del Coaching Ontolégico enfoca su
estudio en observacion, accion y resultados, a través de la emocionalidad, la corporalidad

y el lenguaje.

El Coaching durante todo el proceso y especificamente en las sesiones utiliza
herramientas que permiten aprovechar al maximo los recursos del Coachee, que siguen
un objetivo en comun, el desarrollo de sus competencias. Entre éstas herramientas estan

la PNL y la Inteligencia Emocional.

LA PNL (Programacion Neurolingtistica) nacié en los afios 70 con Richard Bandler un
matematico y John Grinder un linguista crearon un modelo en cudl se enfoca en la
influencia de la comunicacién efectiva con el comportamiento y como ésta puede
determinar que una persona pueda alcanzar resultados mas rapido que otra a través de
la utilizacion de recursos conscientes e inconscientes para generar un aprendizaje

acelerado. Joseph O Connor la definié a la PNL como:

El arte y ciencia de la excelencia personal. Es arte porque cada uno da su toque
Unico personal y de estilo a lo que esté haciendo, y esto nunca se puede expresar
con palabras o técnicas. Es una ciencia, porqué hay un método y un proceso para
descubrir los modelos empleados por individuos sobresalientes en un campo para
obtener resultados sobresalientes.*

El Coaching se relaciona con la PNL debido a que le permite al Coachee descubrir su
potencial interior e identificar la forma de sacar lo mejor de él para llegar a donde quiere
estar o hacia un mejor estilo de vida. Para el Coach es una herramienta primordial ya
que puede aprender a establecer sintonia con el cliente (Rapport) ya que asemeja el
comportamiento, el lenguaje no verbal (gestos, tonos de voz), lenguaje para que el
Coachee pueda sentirse tranquilo de expresar todo lo que siente, y asi el Coach pueda
elaborar planes de accion acorde a las necesidades del Coachee. A partir de este punto
surgen los recursos que lo guiara por la direccién adecuada para la consecucién de una

meta especifica.

13 Lidia, MUDAREP. [www.adm.salvador.edu.ar/index.php?ltemid=57&id=34&option=com_content&task=view].
Coaching: El deporte del cambio.  Acceso:(30/08/10).
14 Joseph, O'CONNOR. (1995). Introduccion ala PNL. Espafia: Ediciones Urano. p. 23.
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Otra herramienta que se le utiliza dentro de un proceso de Coaching es la Inteligencia
Emocional, este término fue creado por el Dr. Howard Gardner en el cudl define que
existe una inteligencia intrapersonal e interpersonal, en la cual se enfoca a que la
persona debe mirarse tanto a si misma como a los demas y mediante esto analizar tanto
sus sentimientos y emociones propias como ajenas para llegar a un equilibrio interno que
permitira llevar un relacion adecuada con su mundo exterior. En base a este fundamento
Daniel Goleman definié 5 competencias emocionales que son: el autoconocimiento, auto-

regulacién, motivacion, empatia, habilidades sociales.

Su relacién con el Coaching se enfoca a que son competencias que el Coach debe
poseer para apoyar en el desarrollo de las mismas al Coachee a través del
acompafamiento en las sesiones, el Coachee podrd conocerse a si mismo, es decir

encontrar sus fortalezas, valores, principios y oportunidades de mejora.

Este es el punto de partida para llevar a cabo un proceso de cambio que abarca una
regulacién de sus emociones y transmitirlas a sus semejantes de una manera adecuada
dependiendo del contexto en el cudl se desenvuelve, con el objetivo de crear un ambiente
en el cual motive a la confianza a la apertura y sinceridad. Cabe mencionar que en este
aspecto el Coach tiene un rol fundamental ya que debe fomentar esta competencia en el
Coachee porqué es un motivador innato, impulsando una sinergia entre sus
colaboradores para la fijacién de objetivos concretos, realistas y medibles. Es aqui donde
se constituye al Coaching, como una técnica de acompafiamiento para lograr el

desarrollo profesional y personal.

1.1.1 Fundamentos del Coaching Norteamericano

Entre las lineas modernas del Coaching y dentro del entorno empresarial, la metodologia
de la escuela norteamericana, cuyo principal exponente fue Thomas Leonard (31 de julio
de 1955 - 11 de febrero de 2003) propone al Coaching como un proceso practico hacia el
desarrollo de habilidades dentro de un enfoque moderno de estilo de trabajo y liderazgo.
“El Coaching norteamericano sabe incentivar la autoestima, motivar a la accion y desafiar
a sus clientes para dar lo mejor de si mismos mejor que cualquier otro estilo de
Coaching”.’®> En esencia la linea norteamericana postula al Coaching como una
metodologia participativa que alterna la accién y reflexion durante la evolucién de cada

fase por medio de las cuales el Coachee identifica su realidad actual y el camino hacia su

% |bidem. p. 24.
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situacion deseada, apoyado constantemente por el Coach quien le proporciona
herramientas practicas y personalizadas para la generacion de planes de accion, metas y

COmpromisos.

El Coaching norteamericano ha logrado definir su propia identidad dentro del &mbito
meramente organizacional, su fundamento principal parte de que los deseos e
intenciones (motivaciones) de todo colaborador por alcanzar sus objetivos personales
alineados a los organizacionales y obtener mejorar sus resultados (autoestima),
permitiran primeramente hacer una autoconciencia de su realidad para posteriormente
enfocar sus esfuerzos hacia el redisefio de objetivos y metas desafiantes a través de
planes de accidn hacia el éxito. Visto de forma general, el Coaching norteamericano es
un proceso dirigido a ayudar a las personas a alcanzar metas, basdndose en una forma
especial de comunicacion; sobre todo en la escucha profunda, en la pregunta abierta, en
cémo dar feedback y finalmente en cémo acompafar al Coachee hacia tomar sus propias

decisiones y al compromiso de accion.

Su modelo radica en la Observacién, Accion y Resultado. Las acciones que cada
persona realiza y los resultados que obtiene dependen del tipo de observador que se es.
Si es un observador diferente lograra ver nuevas posibilidades de accién que antes no se
consideraban posibles de llevar a cabo. Estas posibilidades definen los logros, la calidad

de vida y el tipo de persona que es.
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Grafico N°2: Escuelas de Coaching
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1.2 Definicién y Conceptos Basicos de Coaching

Al entender la palabra Coaching se la relaciona con términos tales como, adiestramiento,
guia, etc. Pero no es sélo eso, debido a que es un proceso que “se caracteriza por llevar
implicita una idea de accion, pues la terminacion ing expresa precisamente que se esta

ejecutando 0 se va a ejecutar alguna cosa™®

, €S por eso que involucra interaccion y
participacion activa por parte de la persona que la recibe. Es asi, que se lo relaciona con
la consultoria, terapia psicolégica, ensefianza, mentoring y consejeria. A pesar de que
atafie directamente al acompafiamiento de la persona, su enfoque es distinto, el
Coaching es un proceso cuya esencia es la posibilidad de un cambio a través del uso de
herramientas y un estilo estructurado de comunicacion para alcanzar una modificacion en
su comportamiento, cuyo actor principal es él mismo. Existen varias definiciones sobre
Coaching de las cuales se pueden destacar las siguientes: “Es el proceso de
acompafiamiento individualizado en el que el directivo libera su talento a través de la
deteccidn de sus puntos fuertes, de sus oportunidades de mejora y de la elaboracién y
»l7 o«

seguimiento de un plan de accién concreto™’, “el Coaching es una intervencion que tiene

como objetivo subyacente y omnipotente el fortalecimiento de la autoestima en los

16 Fernando, BAYON:; Juan Carlos, CUBEIRO; Marta ROMO y José Antonio, SAINZ. (2006). Op. Cit. p. 8.
7 |bidem. p. 12.
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»18 uel

demas, independientemente del contenido de la tarea o cuestion de que se trate,
Coaching tradicional se centra en el nivel del comportamiento, e implica un proceso de
ayuda a la persona para alcanzar o mejorar determinada actuacibn en su

comportamiento”.*

El Coaching profesional es una relacion profesional continua que ayuda a las
personas a producir resultados extraordinarios en sus vidas, carreras, negocios u
organizaciones. Mediante el proceso de Coaching, los clientes profundizan en su
aprendizaje, mejoran su rendimiento y alcanzan una mayor calidad de vida.?

De cierta manera estas definiciones recopilan lo que es el Coaching enfocado al
mejoramiento de las habilidades del individuo, pero cabe mencionar que existe una
definicion dada por The International School of Coaching - TISOC, “El Coaching es un
proceso de acompafiamiento y apoyo en una relacion de facilitacion entre un Coach y
otra persona, organizacion o equipo(Coachee) que integra herramientas linglisticas,
emocionales y corporales, cuya combinacion produce una comunicacion muy efectiva, en
donde el cliente toma conciencia clara de su situacion actual con el fin de pasar a una
situacion deseada, apoyado en un Coach que le ayuda a transportarse de una a otra,
mas y mejor, que si lo hiciera por si mismo”. La cual resalta la esencia propia de la
misma, ya que menciona los factores primordiales que se deben realizar dentro del

proceso de Coaching, indicando los objetivos de la metodologia y sus participantes.

El campo de accion del Coaching se ha ido diversificando, debido a las necesidades y
exigencias tanto de los clientes como del mercado, por lo que se crearon varios tipos con
el fin de solventar esas necesidades; entre las que cabe destacar a las mas importantes,
Coaching de vida, ejecutivo, corporativo, deportivo, etc. Siendo el Coaching Ejecutivo el
mas solicitado y reconocido por las organizaciones en este ultimo tiempo debido a sus
resultados inmediatos y mensurables, lo que ha generado mayor interés.
Consolidandose no solo como una herramienta opcional para el lider de una
organizacion, sino que ademas se lo concibe como parte de un proceso que se debe
aplicar de manera constante y obligatoria, mediante la elaboracion de un plan de accion
junto con el Coach con el fin de lograr resultados conforme a sus objetivos personales, de

equipo y por ende organizacionales.

'8 John, WHITMORE. (2002). Op. Cit. p. 30.

9 Robert, DILTS. (2004). Coaching Herramientas para el cambio. Espafia: Ediciones Urano S.A. p. 29.

%0 Viviane, LAUNER. (2007). Coaching Un camino hacia nuestros éxitos. Espafia: Ediciones Piramide.
p. 120.
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1.3 Etica y Coaching

Al establecer una relacion entre un Coach y Coachee, esta se debe plasmar a través de
un contrato moral, ademas de ser el punto de partida del proceso de Coaching; en el
constan los términos y obligaciones de cada uno de los actores dentro del mismo, asi
como los resultados en base a los objetivos planteados, éste facilita la libertad de
comunicacion con el Coachee y su confianza dirigida a su Coach, en base a estos

aspectos es necesario mencionar el tema de la ética en el Coaching.

Al trabajar con el Coachee especificamente tanto en sus fortalezas como debilidades
relacionadas en sus comportamientos, se debe mantener la privacidad y confidencialidad
de los cambios y aportes producidos durante las sesiones de Coaching asi como la
informacién manejada para actuar en base a los mismos con total discrecion. Existen
varios codigos de ética de ciertas escuelas dedicadas a la formacion de Coaches a nivel
mundial, sin embargo los que mas destacan son los cddigos de ética de la ICF
(International Coaching Federation) y de la IAC (International Asociation of Coaching),

estos mencionan los siguientes apartados:

Apartado [: filosofia de Coaching de la ICF

La International Coach Federacién se adhiere a una forma de Coaching que honra al
cliente como experto en su vida y su trabajo y cree que todo cliente es creativo,
cuenta con recursos y es completo. Sobre esta base, el Coach tiene la
responsabilidad de:

« Descubrir y aclarar lo que el cliente desea lograr y aliarse con él.

« Animar al cliente para que inicie un proceso de autodescubrimiento.
 Provocar la busqueda de soluciones generadas por el cliente.

« Responsabilizar al cliente.

Apartado IlI: definicién de Coaching de la ICF

El Coaching profesional es:

Una relacion continua que ayuda a las personas a producir resultados extraordinarios
en sus vidas, carreras, negocios u organizaciones. Mediante el proceso de Coaching,
los clientes profundizan en su aprendizaje, mejoran su rendimiento y alcanzan una
mayor calidad de vida.

En cada reunion, el cliente elige el tema de conversacion, mientras que el Coach
escucha y contribuye con observaciones y preguntas. Esta interaccién genera
claridad e impulsa al cliente hacia la accién. El Coaching acelera el progreso del
cliente proporcionandole el enfoque y la conciencia que necesita para elegir. El
Coaching se concentra en la situacién actual de los clientes y en lo que quieren hacer
para alcanzar sus metas. Los Coaches socios de la ICF y los Coaches con
acreditacion de la ICF reconocen que los resultados dependen de las intenciones, las
elecciones y las acciones del cliente, con la ayuda de los esfuerzos del Coach y la
aplicacion del proceso de Coaching.
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Apartado Ill: Normas de conducta ética de la ICF Conducta profesional en
general

Como Coach:

Me comportaré de manera que honre el Coaching como profesién y me abstendré de
toda conducta o acto que pueda perjudicar la comprension o el reconocimiento
publico del Coaching como profesion.

1. No haré intencionadamente declaraciones publicas que sean falsas o engafiosas
ni afirmaciones en ninglin documento escrito con relacién a la profesiéon del
Coaching.

2. Respetaré la diversidad de enfoques del Coaching. Honraré y no deformaré los
esfuerzos y las contribuciones de otros.

3. Seré consciente de todo problema que pueda conducir a un uso indebido de mi
influencia reconociendo la naturaleza del Coaching y la forma en que puede
afectar a las vidas de los demas.

4. Me esforzaré en todo momento para reconocer los problemas personales que
puedan afectar, entrar en conflicto o interferir en mi rendimiento como Coach o0 mis
relaciones profesionales. Siempre que los hechos y las circunstancias lo
requieran, buscaré sin demora ayuda profesional y determinaré la accién mas
adecuada, aunque ello conlleve suspender o finalizar mis relaciones de Coaching.

5. Como instructor o supervisor de Coaches actuales y futuros, me comportaré en
todo momento conforme al cédigo ético de la ICF en todas las situaciones de
formacioén y supervision.

6. Realizaré y documentaré mis investigaciones con competencia y honradez y con
respeto a las normas cientificas reconocidas. Mis investigaciones se realizaran
con la aprobacién y los consentimientos necesarios de los implicados, y con un
enfoque que protegera razonablemente a los participantes contra cualquier posible
perjuicio. Todos los esfuerzos de investigacién se realizaran conforme a la
legislacion del pais en el que se lleven a cabo.

7. Crearé, mantendré, almacenaré y eliminaré con precision todo registro del trabajo
realizado con relacién a la practica del Coaching de forma que promueva la
confidencialidad y cumpla con la legislacion vigente.

8. Utilizaré la informacién de contacto de los socios de la ICF (correo electrénico,
teléfono, etc.) sélo en la forma y la medida previstas por la ICF.

Conducta profesional con los clientes

9. Seré responsable de definir limites claros, apropiados y culturalmente sensibles
que rijan cualquier contacto fisico que pueda tener con mis clientes.

10.No iniciaré ninguna relacién sexual con ninguno de mis clientes.

11.Estableceré acuerdos claros con mis clientes y los respetaré en todo momento en
el contexto de las relaciones profesionales de Coaching.

12.Me aseguraré de que, antes de la sesion inicial, mi cliente comprenda la
naturaleza de Me aseguraré de que, antes de la sesién inicial, mi cliente
comprenda la naturaleza del Coaching, los limites de la confidencialidad, los
acuerdos financieros y el resto de los términos del acuerdo de Coaching.

13.Identificaré con precision mi titulacion, mi experiencia y mi pericia como Coach.

14.No induciré a error intencionadamente ni haré afirmaciones falsas sobre lo que
recibira mi cliente durante el proceso de Coaching o de mi como Coach.

15.No daré intencionadamente a mis clientes, actuales o potenciales, ninguna
informacién o consejo que no sea cierto.
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16.No explotaré intencionadamente ningun aspecto de la relacion Coach-cliente para
mi beneficio personal, profesional o econémico.

17.Respetaré el derecho de los clientes a cancelar el Coaching en cualquier punto del
proceso. Estaré atento a las sefiales de que mi cliente deja de beneficiarse de
nuestra relacién de Coaching.

18.Si creo que el cliente recibir4 una atenciéon mejor de otro Coach u otro recurso, le
animaré a hacer el cambio.

19.Sugeriré a mis clientes que busquen los servicios de otros profesionales cuando lo
estimen adecuado o necesario.

20.Daré todos los pasos razonables para informar a las autoridades correspondientes
en caso de que un cliente revele su intencion de poner en peligro a los demas o a
si mismo.

Confidencialidad/Privacidad

21.Respetaré la confidencialidad de la informacion de mis clientes, a menos que el
cliente me indique lo contrario o me lo exija la ley.

22.0btendré el permiso de mis clientes antes de revelar sus nombres como clientes o
referencias o cualquier otra informacion que pueda identificarlos.

23.0btendré el permiso de la persona objeto del Coaching antes de revelar
informacion a otra persona que me compense por ello.

Conflictos de interés
25.Me esforzaré por evitar conflictos entre mis intereses y los de mis clientes.

26.Siempre que surja un conflicto de intereses, real o potencial, hablaré abierta y
plenamente con mi cliente sobre la mejor forma de tratarlo para servir a sus
intereses.

27.Revelaré a mi cliente cualquier compensacion que pueda recibir de terceros por
derivarle a ellos.

28.S0lo intercambiaré servicios, bienes u otras compensaciones no monetarias
cuando ello no afecte a la relacién de Coaching.

Apartado IV. El compromiso ético de la ICF

Como Coach profesional, reconozco y honro mis obligaciones éticas con mis clientes
y colegas y con el publico en general. Prometo cumplir el cédigo ético de la ICF,
tratar a las personas con dignidad como seres humanos independientes e iguales y
aplicar estas normas con quienes utilicen mis servicios. Si infrinjo esta promesa o
cualquier parte del cédigo ético, reconozco la autoridad de la ICF, a su criterio, de
declararme responsable. Asimismo, acepto que mi responsabilidad ante la ICF por
cualquier infraccién puede incluir la pérdida de mi estatus de socio de la ICF y/o de la
acreditacién de la ICF.*

1.4 Competencias del Coach
Dentro de un proceso de Coaching es necesario, para que el Coachee se sienta tranquilo

y con confianza dentro de un proceso de cambio fructifero, que el Coach deba dar lo

mejor de si mismo y demostrar que él es la persona adecuada y que va a llevar a la

?L INTERNATIONAL COACH FEDERATION. [http://www.coachfederation.org/espanol/index.cfm/spanish/
acerca-de-la-icf/codigo-deontologico-de-la-icf]. Acceso: (18/08/10).
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persona al rumbo adecuado. Por lo tanto es necesario que un Coach deba tener

desarrolladas ciertas competencias.

Un buen Coach simplemente es una persona de procesos que puede establecer la
confianza. Esta informado acerca del entorno inmediato del ejecutivo, es sincero y
valiente al aportar retroalimentacién, sabe escuchar, plantear preguntas adecuadas,
es visionario, analitico y es un buen planificador que busca el seguimiento y el cierre
del proceso.22

Cabe mencionar que la I.C.F. (International Coaching Federation) definid las
competencias que debe tener un coach para poder estar a cargo de un proceso de

Coaching profesional y son los siguientes:

Competencias claves del coach segun la ICF

Las once competencias claves de Coaching que se describen a continuacion se
desarrollaron para facilitar la comprensién de las capacidades y enfoques que se
utilizan actualmente en el Coaching profesional conforme a la definicion de la ICF.
También le ayudaran a comparar su propia formaciéon con la formacion que cabe
esperar en un coach. Por Ultimo, estas competencias se utilizaron como base para el
proceso de examen de acreditacion de la ICF. Las competencias clave se agrupan
en cuatro apartados loégicos. Los grupos y las competencias individuales no estan
ponderadas: no representan ningun tipo de prioridad ya que todas ellas son
imprescindibles para cualquier coach competente.

A. SENTAR LAS BASES

1. Respetar las normas éticas y deontoldgicas. Comprender la ética y la
deontologia del Coaching y ser capaz de aplicarlos adecuadamente a todas las
situaciones de Coaching.

a. Comprende y demuestra mediante sus propias acciones el cédigo de
conducta de la ICF

b. Comprende y respeta todas las normas éticas de la ICF.

c. Comunica con claridad las diferencias entre Coaching, consultoria,
psicoterapia y otras profesiones de apoyo.

d. Deriva el cliente a otro profesional de apoyo cuando es necesario, sabe
cuando es necesario y conoce los recursos disponibles.

2. Establecer el acuerdo de Coaching. Capacidad de comprender lo que
requiere la interaccion concreta de Coaching y de alcanzar un acuerdo con el
cliente, nuevo o potencial, sobre el proceso y la relacién de Coaching.

a. Comprende y presenta eficazmente al cliente las pautas y los parametros
concretos de la relacion de Coaching (logistica, tarifas, calendario,
participacion de terceros, etc.).

b. Logra un acuerdo sobre lo que es y lo que no es apropiado en la relacion,
sobre lo que se ofrece y lo que no se ofrece y sobre las responsabilidades
del cliente y del coach.

c. Determina si su método de Coaching se corresponde eficazmente con las
necesidades del cliente potencial.

2 Marshall, GOLDSMITH. (2001). Coaching, la Ultima palabra en desarrollo de lidera  zgo. México:
Pearson Educacion. p. 45.
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g.

Considera muchas formas de trabajar con el cliente y decide en cada
momento la més adecuada.

Utiliza el humor eficazmente para desdramatizar y generar energia.

Cambia de enfoque con confianza y experimenta nuevas nuevas
posibilidades en su propia accion.

Demuestra confianza al trabajar con emociones fuertes y puede gestionar
las emociones del cliente sin sentirse aturdido ni involucrado en ellas.

B. CREAR CONJUNTAMENTE LA RELACION

3. Establecer confianza e intimidad con el cliente. Capacidad de crear un
entorno seguro y de apoyo que genere confianza y respeto mutuos durante
todo el proceso.

a.

b
c.
d

f.

Muestra un interés sincero por el bienestar y el futuro del cliente.

. Demuestra permanentemente integridad personal, honestidad y sinceridad.

Establece acuerdos claros y cumple lo pactado.

. Demuestra respeto por las ideas, el estilo de aprendizaje y la forma de ser

del cliente.

Presta un apoyo permanente y defiende nuevos comportamientos y
acciones, incluidos los que conllevan la asuncién de riesgos y el miedo al
fracaso.

Pide permiso para ayudar al cliente en areas nuevas y delicadas.

4. Presencia del Coaching. Capacidad de ser plenamente consciente y de crear
una relacion espontanea con el cliente utilizando un estilo abierto, flexible y
seguro.

a.

b.

C.

Estd presente y demuestra una actitud flexible durante el proceso de
Coaching adaptandose a cada momento.

Usa su propia intuicién y confia en su conocimiento, sigue su instinto.

Es abierto ante la novedad y asume riesgos.

C. COMUNICAR CON EFICACIA

5. Escucha activa. Capacidad de centrarse completamente en lo que dice y lo
gue no dice el cliente, de comprender el significado de sus palabras en su
contexto y de ayudar al cliente a expresarse.

a.

Atiende al cliente y respeta sus prioridades sin intentar imponer su propio
orden del dia.

Escucha las preocupaciones, objetivos, valores y creencias del cliente con
relacion a lo que es y no es posible.

Distingue entre las palabras, el tono de voz y el lenguaje corporal.

Resume, amplia, reitera y refleja lo que el cliente ha dicho para asegurar la
claridad y la comprension.

Estimula, acepta, explora y refuerza la expresion de los sentimientos,
percepciones, preocupaciones, creencias, sugerencias, etc. del cliente.

Integra las ideas y sugerencias del cliente y basa su discurso en ellas.

Resume o comprende la esencia de la comunicacion del cliente y le ayuda a
concretar en lugar de prolongar su discurso.

Permite al cliente dar salida a la situacion o resolverla sin establecer juicios
ni vinculos para abordar los pasos futuros.
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6. Cuestionar con fuerza. Capacidad de hacer preguntas que revelan la
informacion necesaria para obtener el maximo beneficio para la relacién de
Coaching y para el cliente.

a.

Hace preguntas que reflejan la escucha activa y la comprensién del punto
de vista del cliente.

Hace preguntas que evocan descubrimiento, perspectiva, compromiso o
accion (que ponen en duda las premisas del cliente).

Hace preguntas abiertas que son aclaratorias o crean nuevas posibilidades
0 ensefianzas.

Hace preguntas que permiten avanzar al cliente hacia su objetivo en lugar
de pedirle que se justifique o que mire hacia atras.

7. Comunicacién directa.  Capacidad de comunicarse eficazmente durante las
sesiones de Coaching y de utilizar el lenguaje que tenga el mayor efecto
positivo en el cliente.

a.
b.

Es claro, estructurado y directo al compartir y ofrecer opiniones.

Reformula y estructura las ideas para ayudar al cliente a comprender desde
otro punto de vista lo que quiere o lo que duda.

Formula con claridad los objetivos del Coaching, la agenda de reuniones y
el objetivo de las técnicas y los ejercicios.

Utiliza un lenguaje apropiado y respetuoso con el cliente (no sexista, no
racista, no técnico, no especializado).

Utiliza metaforas y analogias para ayudar a ilustrar un argumento o crear
una imagen verbal.

D. FACILITAR EL APRENDIZAJE Y LOS RESULTADOS

8. Crear conciencia. Capacidad de integrar y evaluar con precisién varias
fuentes de informacién y de hacer interpretaciones que ayuden al cliente a ser
consciente para obtener los resultados pactados.

a.

Va mas alla de lo que dice el cliente al evaluar sus preocupaciones y no se
ve atrapado en la descripcion del cliente.

Hace averiguaciones para mejorar la comprensién, la conciencia y la
claridad.

Identifica las preocupaciones ocultas del cliente, sus formas habituales y
fijas de percibirse a si mismo y de percibir el mundo, las diferencias entre
los hechos y la interpretacion, las discrepancias entre pensamientos,
sentimientos y acciones.

. Ayuda al cliente a descubrir nuevos pensamientos, creencias, percepciones,

emociones, estados de animo, etc. que refuerzan su capacidad de actuar y
a conseguir lo que es importante

Ofrece enfoques mas amplios al cliente e inspira compromiso para cambiar
sus puntos de vista y encontrar nuevas posibilidades de accién.

Ayuda al cliente a ver los distintos factores interrelacionados que
condicionan sus comportamientos (pensamientos, emociones, lenguaje
corporal, antecedentes).

Expresa su punto de vista de forma util y comprensible para el cliente.

Identifica los principales puntos fuertes y las principales areas de
aprendizaje y crecimiento, asi como lo que requiere un tratamiento
prioritario durante el proceso de Coaching.
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Pide al cliente que distinga entre los problemas triviales e importantes, entre
los comportamientos coyunturales y recurrentes, cuando detecta una
diferencia entre lo que se hace y lo que se hace.

9. Disefar las acciones. Capacidad de crear oportunidades de aprendizaje
continuo con el cliente durante el Coaching y en el trabajo y la vida en general.
Capacidad de emprender nuevas acciones que conduzcan de la forma mas
eficaz a los resultados pactados del Coaching.

a. Estimula y ayuda al cliente a definir acciones que le permitan demostrar,
poner en practica y profundizar lo que ha aprendido.

b. Ayuda al cliente a centrarse y a explorar sistematicamente las
preocupaciones y las oportunidades importantes para los objetivos pactados
del Coaching.

c. Incita al cliente a explorar ideas y soluciones alternativas, evaluar opciones
y tomar las decisiones correspondientes.

d. Promueve la experimentacion activa y el autodescubrimiento, para que el
cliente aplique de inmediato lo que se ha discutido y aprendido durante las
sesiones en su vida profesional y privada.

e. Celebra el éxito y las posibilidades de crecimiento futuro del cliente.

f. Cuestiona las premisas y los puntos de vista del cliente para provocar
nuevas ideas y encontrar nuevas posibilidades de accion.

g. Defiende o adelanta los puntos de vista que coinciden con los objetivos del
cliente y, sin comprometerse, anima al cliente para que los considere.

h. Ayuda al cliente a actuar de inmediato durante la sesién de Coaching,
ofreciéndole su apoyo en el momento.

i. Fomenta los esfuerzos y desafios, pero también un ritmo comodo de
aprendizaje.

10.Planificar y definir los objetivos. Capacidad de desarrollar y mantener un

plan eficaz de Coaching con el cliente.

a. Consolida la informacién recopilada y establece con el cliente un plan de
Coaching y objetivos de desarrollo que resuelven los aspectos principales
del aprendizaje y el desarrollo.

b. Crea un plan con resultados alcanzables, medibles, concretos y con
objetivos temporales.

c. Realiza ajustes en el plan si asi lo exigen el proceso de Coaching y los
cambios de situacion.

d. Ayuda al cliente a identificar y acceder a los distintos recursos de
aprendizaje (libros, otros profesionales, etc.).

e. ldentifica y marca como objetivos los primeros éxitos importantes para el
cliente.

11.Gestionar el progreso y la responsabilidad. Capacidad de mantener la

atencién en lo que es importante para el cliente y de trasladar la
responsabilidad de la accién al cliente.

a.

Solicita claramente acciones al cliente que le hagan avanzar hacia sus
objetivos declarados.

Realiza un seguimiento preguntando al cliente por las acciones a las que se
ha comprometido durante las sesiones anteriores.

Reconoce al cliente lo que éste ha hecho, lo que no ha hecho, lo que ha
aprendido o de lo que se ha dado cuenta desde las sesiones anteriores de
Coaching.
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d. Prepara, organiza y revisa eficazmente con el cliente la informacion
obtenida durante las sesiones.

e. Orienta al cliente entre las sesiones manteniendo su atencion en el plan de
Coaching y los resultados, las rutas de accién pactadas y los temas de las
sesiones futuras.

f. Se centra en el plan de Coaching sin cerrarse a ajustar los comportamientos
y las acciones en funcién del proceso de Coaching y de los cambios de
direccion durante las sesiones.

g. Es capaz de adaptar su discurso a distintos ambitos: la direccién que toma
el cliente, el contexto de los temas tratados y la meta del cliente.

h. Promueve la autodisciplina del cliente y hace que sea responsable de lo que
va a hacer, de los resultados de una accion intencional y de un plan
especifico con plazos de tiempo.

i. Desarrolla el potencial de toma de decisiones del cliente, resuelve sus
preocupaciones clave y fomenta su desarrollo (para obtener informacién y
determinar las prioridades y el ritmo de aprendizaje, para reflejar las
experiencias y aprender de ellas).

j- Enfrenta al cliente de forma positiva al hecho de que no adopta las acciones
pactadas.”

En el siguiente cuadro se podra observar un resumen que recoge las principales
habilidades que debe poseer un Coach, se ha tomado en cuenta lo propuesto por las

escuelas de Coaching ICF y TISOC:

Cuadro N°1: Competencias del Coach

Establecer normas, acuerdos y objetivos

Sentar las bases | Conducir el proceso con absoluta ética y confidencialidad

Gestionar el progreso y la responsabilidad

Facilitar el Crear conciencia

aprendizaje y Capacidad para ser innovador, creativo y colaborador

resultados Ser capaz de inspirar cambios y metas retadoras

Habilidad para formular preguntas y cuestionar con fuerza

; Habilidad para mantener conversaciones efectivas con comunicacion
Comunicar con

- directa
eficacia :
Escucha Activa
Dar informacién oportuna y constructiva acerca del estado y desarrollo
Crear Creacion de altos niveles de confianza

conjuntamente la | Habilidad para reconocer e intervenir en la dindmica del proceso

relacion Ser confidente y empatico

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

23 Viviane, LAUDER. 2008. Coaching, Un camino hacia nuestros éxitos. Madrid: Ediciones Piramide. pp.
109 — 111.
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1.5 Beneficios del Coaching

El Coaching, al ser un proceso de asesoramiento personalizado que busca siempre sacar
y conseguir lo mejor de todo individuo, influye directamente en la intencion de lograr
objetivos personales con resultados empresariales. Tanto para la organizacibn como
para los ejecutivos, los beneficios de este proceso van a reflejarse en la forma de
actuacion, en el planteamiento de objetivos y sobre todo en los resultados que se vayan
logrando. La empresa obtiene verdaderos lideres, lo que contribuye eficazmente a
cambiar y definir el estilo en la toma de decisiones, a refinar las destrezas propias del
Coachee y mejorar sus capacidades de comunicacién interpersonal ayudando a construir

relaciones a largo plazo en pro del desarrollo organizacional y personal.

Es comprobado que la inversién de un proceso de Coaching tiene un ROI (Retorno de la
Inversion) de aproximadamente 6 veces de su costo. A través de un estudio realizado
por la compafiia Manchester Inc. a cien ejecutivos de las empresas Fortune 1000 se
obtuvo los siguientes resultados cuantitativos sobre la utilidad directa tanto para las

empresas como para los ejecutivos:

Beneficios para la Empresa:
» Productividad (reportada por 53% de los ejecutivos)
e Aumento en la calidad de trabajo (48%)
» Fortaleza organizacional, trabajo de equipo y generacion de sinergia (48%)
» Calidad en el Servicio y satisfaccion del cliente (39%)
» Retencidn de ejecutivos que recibieron Coaching (32%)
» Reduccién en los costos (23%)
» Utilidad Neta (22%)
Beneficios para los ejecutivos:
e Sus relaciones con los subalternos (reportado por el 77% de los ejecutivos)
e Sus relaciones con los superiores inmediatos (71%)
» Eltrabajo en equipo (67%)
» Las relaciones con sus compaferos (63%)
« El nivel de satisfaccion en el trabajo (61%)
» Reduccién de los conflictos (52%)
* Su compromiso con la organizacion y autoconfianza (44%)
» Las relaciones con los clientes (37%)
» Autoconsciencia de fortalezas y puntos de desarrollo (60%)
« Proactividad (41%).**

* INTERNATIONAL COACH FEDERATION. [www.coachfederation.org]. Acceso: (30/08/10).
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Son notables los grandes beneficios que se generan al llevar a cabo un proceso de

Coaching, los cuales se pueden resumir en 4 grandes indicadores:

Mejoramiento de la lealtad de los clientes : Al desarrollar ejecutivos mas
eficientes se genera una cadena de valor en la cual los Coachees producen
colaboradores mas comprometidos con la organizacién y estos a su vez generan
clientes satisfechos y leales, lo que origina una mayor utilidad para la organizacion
y constante crecimiento en el mercado, pues los clientes son los que finalmente

deciden quienes se posicionan y contintan en el medio.

Desarrollo de futuros lideres:  El éxito de toda organizacion radica en el poder de
la gestion, de las capacidades y dedicacion que puedan dar sus colaboradores en
su rol de verdaderos lideres capaces de crear y transformar contextos retadores y
atractivos para la organizacion. El camino hacia el desarrollo del liderazgo es un
arduo trabajo, sin embargo el Coaching logra desarrollar y proporcionar ejecutivos
con habilidades propias de Coaching, con diferentes estilos de liderazgo hébiles en
dar y recibir retroalimentacion. De esta manera el Coaching ayuda a transformar a

los empleados en los mas efectivos colaboradores.

Retencion del personal de alto impacto: Contratar y retener personal de talento
es una estrategia cada dia mas competitiva en el mercado global. EIl papel del
coach en este sentido es de estimular el auto aprendizaje y formacién para
conseguir el maximo desarrollo profesional, en especial enfoque a los puestos
claves y que su trabajo sea una oportunidad de carrera y crecimiento para lograr asi
una estabilidad de esfuerzos en mantener alto el rendimiento de los empleados y
evitar incurrir en temas de costos masivos y aplastantes por temas de rotacion,
nuevas contrataciones y capacitacion. “Perder a un empleado cuesta a la
organizacion, en promedio, entre una y dos veces su sueldo y prestaciones

anuales”.?®

Administracién del cambio:  Hay que tener claro que, el Coachee no aprende del
coach, sino de si mismo estimulado por éste, el cual le ayuda a cuestionarse y
responder por si mismo. El coach mas que aportar respuestas, ayuda a formularse
preguntas para desaprender y aprender nuevos comportamientos y sobretodo

hébitos que generen un cambio seguro y positivo. La administracion del cambio es

% Marshall, GOLDSMITH. (2001). Op. Cit. p. 31
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el resultado de combinar nuevas acciones, nuevos habitos enfocados al

cumplimiento de objetivos mutuos.
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CAPITULO Il

2 COMPETENCIAS Y HABILIDADES

2.1 Definicion de Competencias

Los sistemas tradicionales para la retencién y desarrollo del talento humano dentro del
entorno organizacional actual se han visto en la necesidad de redefinirse como nuevos
modelos de gestion, las empresas han tenido la obligacién de innovar los procesos y
establecer metodologias de administracidbn mas eficientes y sustentables que permitan la
participacion estratégica del talento. El nuevo enfoque se ha conformado a través de la
utilizacion de competencias alineadas a las estrategias de negocios, que permite alcanzar

de mejor manera los objetivos organizacionales.

La gestion por competencias se ha constituido como una metodologia vanguardista cuyo
proceso de descubrimiento es constante para generar una mayor eficiencia en el manejo
de los subsistemas de recursos humanos tales como seleccion, capacitacion, evaluacion
de desempeiio, desarrollo del talento, entre otros. Cabe mencionar que en el presente
proyecto, se ha enfocado el trabajo con el subsistema de desarrollo del talento por su
estrecha relacion con el Coaching. A continuacion se explicara una breve resefa
historica sobre el término competencia, sus fundamentos, autores mas significativos y su

trascendencia dentro de las organizaciones.

El término competencia comienza a tomar forma gracias a los aportes y estudios del
Psicologo David Mcclelland, que en 1973 establecio la teoria de las necesidades en base

al andlisis de la motivacién humana. De acuerdo a este aspecto fija 3 sistemas que son:

1. El logro como motivacion en el cuél se explica que las personas estan enfocadas a
obtener resultados tomando en cuenta sus intereses de alcanzar un desempefio

eficiente y que marque la diferencia.
2. El poder como motivacion se enfoca directamente en influir sobre la gente por su

fortaleza psicolégica para conseguir altos resultados en la actividades que se

desenvuelven para obtener o mantener su prestigio.
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3. La pertenencia como motivacion, que es practicamente el deseo de estar con otros y
sentirse identificado con los mismos para asi lograr sus objetivos y apreciarse como un

ser de gran aporte a la sociedad.

Posteriormente al enfoque de Mcclelland, podemos citar a Spencer y Spencer que 1993
en la publicacién de su libro "Competence at work, models for superior performance”
definieron a las competencias como “Una caracteristica subyacente en el individuo que
estd causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a una performance

superior a un trabajo o situacién”®

, €s decir que esta presente en el individuo originando
un comportamiento observable y asi generar un desempefio sobresaliente en diversas
situaciones. Para las cudles definieron 5 tipos de competencias que son la motivacion,
caracteristicas fisicas, concepto propio de si mismo, conocimiento y habilidad. En base a
estos aspectos definieron el Modelo del Iceberg que consiste en que los conocimientos,

destrezas y habilidades son visibles en el individuo.

Gréfico N°4: Modelo del Iceberg

gos de personalidad

Fuente: Martha ALLES. (2007). Desempefio por competencias. Evaluacion 360° Buenos Aires:
Ediciones Granica. p. 81.
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

% Martha ALLES. (2007). Direccion Estratégica de recursos humanos. Buenos Aires: Ediciones Granica.
p. 59.
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El enfoque del modelo en mencidn, propone que una persona es competente cuando se
desarrollaban estos aspectos pero no es suficiente, ademés se necesita identificar y
prestar atencidon a la motivacién, caracteristicas fisicas y conceptos propios de si mismo,
en cojunto conforman la parte mas amplia y no visible de un Iceberg, ya que se
encuentran escondidas, es decir que son mas dificiles de desarrollar porque estan
relacionados directamente con la personalidad pero en su conjunto permiten al individuo
alcanzar un desempefio superior. Dentro de una organizacién existen cargos en los
cudles en base a sus actividades es necesario definir qué competencias se deben
evaluar y desarrollar, de esta manera definieron en dos categorias que son las del punto
inicial, que hace referencia a las competencias que todos deben tener para que puedan
desempenfarse correctamente en sus actividades, y diferenciales que son aquellas
competencias que marcar la diferencia entre una persona y otra enfocado directamente a

niveles superiores, de tal manera clasifican las competencias de las siguiente manera:

« Competencias de logro y accién
o Orientacion al logro
o Preocupacién por el orden, calidad y precisién
o Iniciativa
0 Busqueda de la informacion
e Competencias de ayuda y servicio
o Entendimiento interpersonal
o Orientacién al Cliente
« Competencias de influencia
o Influencia e impacto
o Construccion de relaciones
o Conciencia Organizacional
- Competencias gerenciales
o Desarrollo de las personas
o Direccién de personas
o Trabajo en equipo y cooperacion
o Liderazgo
« Competencias cognoscitivas
o Pensamiento analitico
0 Razonamiento conceptual
o Experiencia técnica/profesional/ de direccion
« Competencias de eficacia personal
o Autocontrol

o Confianza en si mismo
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o Comportamiento ante los fracasos

0 Flexibilidad®’

Cabe mencionar a Claude Levy- Leboyer, autora francesa que ayudo al establecimiento
de las competencias y las defini6 como “comportamientos que algunas personas
disponen mejor de ellas que otras, incluso son capaces de transformarlas y hacerlas mas

n28

eficaces para una situacion dada™, de igual manera ella elabor6 un listado de

competencias, dividiéndolas en competencias individuales y organizacionales.

Las competencias individuales vienen a constituirse como el conjunto de conocimientos,
destrezas especificas y habilidades a través de un analisis de comportamientos para
realizar actividades concretas de una manera O6ptima y las competencias
organizacionales que se constituyen por la integracién de las competencias individuales,
planificacion estratégica de la organizacibn para que marque la diferencia y sea

competitiva en el mercado dentro de un periodo a largo plazo.

2.2 Competencias a Desarrollar en los Gerentes de D istrito (Coachees)

Para el presente programa de Coaching Ejecutivo, fue necesario definir las competencias
y habilidades claves para el desarrollo profesional del Coachee. El establecimiento de las

mismas se lo realizé en base al analisis de los siguientes factores:

» Planificacién Estratégica de la compafiia:

0 Misidn : La salud para Laboratorios Chalver es el valor mismo de la vida. A eso
nos comprometemos, a dirigir todos nuestros esfuerzos en mantener un alto

nivel de bienestar fisico, psiquico y social para la comunidad.

0 Visién: Representara una sdlida infraestructura empresarial, garantia de
procesos responsables de fabricacion y comercializacién a nivel nacional e

internacional donde el éxito sera el resultado y objetivo final.

o Filosofia: Orientada hacia la excelencia en el servicio y satisfaccion de nuestros
consumidores, clientes, profesionales de la salud con productos de gran calidad

y al alcance de todos.

" |bidem. p. 27.
8 |bidem. p. 29.
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< Analisis de perfil de cargo:  Sobre las funciones, responsabilidades y amplitud de

gestion que se detallan en el Descriptivo del Cargo (Ver Anexo 12).

« Alineacion de expectativas : En relacion a los objetivos del programa de Coaching

junto a las necesidades de desarrollo de los gerentes.

» Definicibn de las competencias claves , tomando en cuenta la bibliografia de

Martha Alles y su diccionario de competencias.
Con la informacién ya recopilada y analizada se obtuvo que las competencias (en base a
los comportamientos especificos) a desarrollar en el programa de Coaching son las
siguientes y cuyas definiciones se tomaron del Diccionario de competencias de Martha
Alles:

1. TRABAJO EN EQUIPO

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demés, de formar parte de un

grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual y competitivamente.

Comportamientos Especificos:

e Valora y promueve el trabajo en equipo y aprovecha las ventajas y beneficios del

mismo para la consecucién de los objetivos de la compainia.

< Favorece la integracion de todos al equipo de trabajo y promueve la ayuda mutua y

solidaridad para lograr los objetivos propuestos.

» Periédicamente participa de reuniones con el equipo para revisar el progreso de las

tareas y objetivos grupales.

» Pone los objetivos de la organizacion por sobre los particulares.

e Solicita opinidn y participacion de su equipo y valora las ideas/aportes de todos.

e Cumple con los compromisos pactados con el equipo, en tiempo y forma.
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* Hace aportes que impactan notoriamente en el logro de los resultados grupales.

» Capta la atencion de sus compaferos y logra su aceptacion; tiene habilidades para
comunicar y exponer sus ideas, persuadiendo a los demas con argumentos

coherentes.

« Trabaja operativamente con el equipo brindando su ayuda cuando se le solicita y

realizando la tarea que se le asigna.

» Apoya el desempefio de otras areas de la compafia, fomentando el intercambio de

informacion y experiencias.

. LIDERAZGO

Es la habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de los mismos y la capacidad de dar
feedback, integrando las opiniones de los otros. Establecer claramente directivas,
prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo.

Proveer Coaching y feedback para el desarrollo de los colaboradores.

Comportamientos Especificos:

» Tiene una amplia visién estratégica y comunica claramente el rumbo y objetivos de

la organizacién a todo el equipo.

* Hace uso de su autoridad en forma justa e igual con todos.

» Alinea las directrices organizacionales con los objetivos del equipo a su cargo.

» ldentifica fortalezas y debilidades (oportunidades de mejora) de quienes conforman

Su equipo de trabajo.

« Da Feedback periddicamente a su gente y hace el seguimiento del cumplimiento de

los objetivos.

e Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo generando un

ambiente de entusiasmo y compromiso.

31



* Toma en cuenta, se anticipa a los cambios y los comunica oportunamente.

* Invierto en el desarrollo de mis colaboradores para ayudarles a satisfacer las

demandas actuales o potenciales de la organizacion.

« Obtiene el compromiso de sus colaboradores.

« Es un modelo para su gente por sus valores, compromiso Yy eficiencia.

. COMUNICACION

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma
efectiva, exponer aspectos positivos, la habilidad de saber cuando y a quien preguntar
para llevar adelante un propdsito. Capacidad de establecer sintonia y comprenderlo.
Comprender la dinamica de grupos y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la

capacidad de comunicar por escrito con precision y claridad

Comportamientos Especificos:

e Comparte informacion relevante con sus colaboradores y con otras areas de la

organizacion.

e Comunica sus ideas de forma clara, eficiente y fluida, logrando que todos entiendan

Su mensaje.

« Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y estrategias

organizacionales, cudles son sus responsabilidades y lo que se espera de ellos.

* Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramética y la sintaxis al transmitir

sus ideas tanto de forma oral como escrita.

« Obtiene informacion necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas,

plantear objetivos o definir estrategias.

e Escucha a los demas, poniéndose en su lugar, para comprender lo que piensan y

sienten.
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* Verifica que el mensaje que desea transmitir haya sido comprendido correctamente.

» Considera los pro y contra asi como las consecuencias de lo que expresa.

e Llega a conclusiones légicas y claras.

e Cuando se expresa va directo al tema de interés.

. CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y DE ORGANIZACION

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea / area /

proyecto estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos. Incluye la

instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion

Comportamientos Especificos:

» Organiza el trabajo del area de manera efectiva, utilizando el tiempo de la mejor

forma posible.

« Dirige varios proyectos simultaneamente, sin perder el control.

« Tiene claridad respecto de las metas de su area y de su cargo, y actla por el

cumplimiento de éstos.

» Fija apropiadamente objetivos relevantes para la organizacion, considerando que

sean medibles y realistas.

« Estipula las acciones necesarias para cumplir con los objetivos; establece tiempos
de cumplimiento y planea las asignaciones adecuadas de recursos humanos y
técnicos.

« Establece prioridades y sabe distinguir lo mas relevante de lo menos importante.

- Establece mecanismos de control para vigilar los avances y toma medidas

correctivas o preventivas.
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» Se anticipa a posibles obstaculos que pueden presentarse en el avance hacia los

objetivos.

» Utiliza correctamente herramientas de planificacion como cronogramas, archivos,
gréficas y del mercado farmacéutico como: datos prescriptivos y de ventas para
organizar el trabajo y realizar el debido seguimiento.

« Es metddico, sistematico y organizado.

5. CONSTRUCCION DE RELACIONES DE NEGOCIOS

Habilidad de involucrarse en el negocio del o de los clientes para ofrecerles soluciones

a sus problemas o necesidades actuales y/o futuros con una perspectiva de largo

plazo.

Comportamientos Especificos:

* Conoce a fondo el manejo del negocio del cliente, sus productos, los beneficios,

ventajas y desventajas que estos presentan y la competencia que enfrentan.

« Detecta oportunidades de negocio para los clientes y por ende para la organizacion.

« Mantiene 6ptimas relaciones con los clientes, se involucra en los negocios de éstos

y llega a establecer una relacion beneficiosa para ambas partes.

* Motiva a los clientes y los convence de tomar decisiones y asumir riesgos en forma

conjunta utilizando argumentos convincentes.

» Através de sus acciones y dedicacion supera las expectativas de los clientes.

e Se anticipa y resuelve acertadamente los problemas actuales de los clientes.

e Informa constantemente de cambios y novedades, sosteniendo una fluida

comunicacion que favorece la satisfaccion de los clientes.
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* Realiza el andlisis de costo - beneficio para asumir riesgos de negocios conjuntos a

corto y largo plazo.

» Obtiene la confianza total de sus clientes, consiguiendo asi su recomendacion.

« Esta siempre disponible para recibir y escuchar a los clientes.

2.3 Evaluacion 360°

Para tener informacion objetiva sobre la situacién actual y medir el desarrollo de los
Coachees, es fundamental contar con herramientas que permitan identificar y evaluar los
comportamientos, las habilidades y conductas esenciales para su desempefio y asi
establecer los planes de accion encaminados hacia el éxito. Para dicho proposito, la
evaluacion 360° se conform6 como el principal medio para recoger la informacion
necesaria para crear una fotografia del desempefio y asi descubrir en conjunto los puntos

a desarrollar a través de Coaching.

Grafico N°5: Aplicacion de la Evaluacion 360°

Supervisor

Clientes
Pares

Uno mismo

Mt

Subordinados

Fuente: Martha ALLES. (2007). Desempefio por competencias. Evaluacién 360° Buenos Aires:
Ediciones Granica. p. 149.
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

Como se podra observa en el grafico anterior, la expresion 360° simbolicamente

representa a todas las vinculaciones directas de una persona con su entorno laboral
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especificamente con su relacionamiento interpersonal y desempefio demostrado antes
estos. Su metodologia como tal ha tomado forma a partir de los afios 80 gracias a las
empresas que vieron una mayor necesidad de evaluar competencias a nivel ejecutivo,
para que sobre todo se eliminen paradigmas que anteriormente guiaban la evaluacién del
desempefio, de que los jefes eran las Unicas personas que podian evaluar a sus
subordinados y que su objetivo principal se enfocaba para determinar salarios.

Como se ve, se puede utilizar la Evaluacion de Desempefio para mucho mas que
para determinar salarios. Mejorar por igual los resultados de la empresa y la
actuacion futura de las personas. Una correcta metodologia de evaluacion de
desempefio es beneficiosa para ambas partes.29

Su actual orientacion de trabajo toma en cuenta las demas perspectivas de los que
conocen y ven actuar al evaluado, que en su conjunto den una visién global sobre las
fortalezas y debilidades que se han venido demostrando en el rendimiento y respuesta a

las exigencias de su cargo y funcion dentro de la organizacion.

Esta herramienta tiene como objetivo principal brindar una correcta retroalimentacion en
base al analisis de los comportamientos necesarios y que inciden en el trabajo diario de
todo colaborador. Como se podra observar en el siguiente grafico el analisis de los

comportamientos deben realizarse de la siguiente forma.

Grafico N°6: Analisis de Conductas

Como analizar conductas. Pasos

Basarse en un hecho real del pasado dentro del periodo
evaluado

Relacionar la conducta observada con las competencias

(a cudl pertenece)

Relacionar la conducta con el grado de la competencia

Fuente: Martha ALLES. (2007). Desempefio por competencias. Evaluacion 360° Buenos Aires:
Ediciones Granica. p. 106.
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

% bidem. p. 28.
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Los comportamientos estan definidos dentro de las diferentes competencias previamente
acordadas son esenciales para el buen desempefio de los Coachees como Gerentes de
Distrito, las cuales son comparadas integralmente segln las percepciones que se
obtienen de su trabajo, es decir tanto del jefe directo, pares, subordinados y
complementado con su propia evaluacion o autoevaluacion. Esto permite encontrar los
elementos que ayudardn a incrementar y mejorar el desempefio en base al
establecimiento de planes de desarrollo que permitan disminuir los gaps con los niveles
esperados de cada competencia. Cabe recalcar que es de vital importancia contar con
una evaluacion 360°tanto al inicio como al final d el proceso de Coaching, puesto que se
podra confrontar si los comportamientos débiles enmarcados en las competencias
demostrados al inicio, durante y posterior a las sesiones de Coaching finalmente han

obtenido un mayor nivel de desarrollo acorde al cargo y resultados esperados.

La metodologia comun de la Evaluacion 360° fue acop lada para el presente proceso de
Coaching, con la intencion principal de que sea vista como una ayuda y soporte de
informacién sobre el estado actual de los comportamientos en cada competencia de cada
Coachee para asi evitar que sea percibida como una evaluacién en si para determinar
buenos o malos comportamientos en el desempefio demostrado hasta el momento,
incluso para evitar pensamientos de que con dichos resultados se podria generar
despedidos, pensamientos comunes en los Coachees al ser este un tema nuevo y
desconocido. En primer lugar se la renombré como Feedback 360° con el fin de crear
mayor confianza y credibilidad en la herramienta, que genere una predisposicion sana de
los participantes para que al momento de responder den opiniones objetivas y
constructivas y el enfoque de la retroalimentacién sea el esperado. A continuacion se

presenta el esquema del proceso de Feedback 360°1l evado a cabo:
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Grafico N°7: Proceso de la Evaluacion 360°

Seleccionar a los que
evaluaran a esas personas Comunicar a evaluados y
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Seleccionar a las personas
que seran evaluadas I -lefe Directo (1)

4
Aplicar el instrumento Recabar los datosy Analizar los datos
Viaelectrdnica procesarlos

Definicion conjunta de

losindicadores de
Hacer informes y Presentar los result=ados al comportamiento de las
presentacidnde resultados Coachee y asu jefe competendias a trabajar

en el proceso de
Coaching

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

Como se podra observar, el trabajo de la evaluacion fue elaborado minuciosamente para
poder evaluar correctamente las 5 competencias acordadas y de estas extraer las 2 mas
necesarias de desarrollo. Con dichos resultados se pudo conocer el impacto que los
comportamientos tienen en la productividad de la gente que le rodea, en la productividad
de él mismo y en la ejecucion del negocio, permitiendo asi tener bases solidas para
conversar con el Coachee y felicitarlo por sus puntos fuertes, por las gestiones que ha
hecho bien y para formular un plan de accion que fortalezca los puntos mas bajos de su

encuesta.

El esquema basico de interpretacion de resultados de las evaluacion 360° se presentd

con los siguientes gréficos comparativos:
1. El primer andlisis se lo realiz6 globalmente por competencia, entre las 5 competencias

tomar las 2 de valor mas bajo y ser estas los objetivos a desarrollar a través de

Coaching:
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Grafico N°8: Feedback Inicial - Competencias Coach  ee 1
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

2. Se tomaron en cuenta también los resultados por evaluador, estableciendo las
realidades globales de cada Coachee, como son vistos frente a sus pares,

subordinados, jefe directo y su propia evaluacion:

Grafico N°9: Feedback Inicial — Evaluadores Coache el

3.56
Jefe
Auloevaluacion Par
uloevaluaci 4.48
4.42
| Evaluadores
Subalterno
4,52

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla
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3. Para la definicion de las competencias a desarrollarse se tomé como comparacion los

resultados por compentencias del total de terceros (Jefes, Pares y Subornidados) vs.

la autoevaluacion de cada Coachee:

Grafico N°10: Resultados — Competencias Coachee 1

Liderazgo

Trabajo en Equipo
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Copacidac de Plarifiaciony Organizacior

Construccion de Relaciones de Negocios

Coachee 1

1.C0 2.00 3.C0 400 500

M Terceros

M Au osvaeluacion

Fuente: Investigacion realizada

Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla
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. Al conocer el nivel por cada competencia, se presentd un comparativo de cada una de

estas y sus distintos comportamientos, igualmente establecimiendo diferencias entre la

evaluacion de terceros vs. la autoevaluacion:

Grafico N°11: Resultados — Comportamientos (Lidera
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Elaborado por:

. Investigacion realizada
Fabian Ramos / Bryan Sevilla

41



5. Posterior a la evaluacion inicial, establecido ya el plan de accién y llevado a cabo el
proceso de Coaching se replanteé el Feedback 360° e nfocado a verificar el desarrollo
de las 2 competencias principalmente trabajadas, obteniendo los siguiente graficos

comparativos tanto para la evaluacion de terceros como la autoevaluacion:

Grafico N°12: Comparativo Feedback Inicial vs Feed  back Final - Coachee 1

Terceros

Comparativo Feedback Inicial vs Final
Coacheel

M Terceros Inicial

i Tercero Final

Liderasgo Comunicacion

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

Gréfico N°13: Comparativo Feedback Inicial vs Feed  back Final - Coachee 1

Autoevaluacioén
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Coachee 1
A 80
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla
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6. Igualmente se comparé los resultados globales iniciales vs. Los resultados finales en

relacion a los evaluadores:

Grafico N°14: Comparativo Feedback Evaluadores Ini  cial vs Feedback

Evaluadores Final - Coachee 1

Feedback Evaluadores Inicial vs. Final
Coachee 1

o 698

Auloevaluacion

Inicial L Final
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla
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7. Finalmente, como gréfico comparativo también se incluyo el andlisis detallado de las 2

competencias evaluadas post el trabajo de Coaching:

Grafico N°15: Comparativo Feedback Inicial vs Feed  back Final

Comportamientos (Liderazgo) - Coachee 1
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Comportamientos Inicial vs. Final
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

En definitiva, este instrumento de evaluacibn se ha caracterizado por ser versatil
pudiendo ser aplicado a muchos aspectos dentro de la organizacion, en este caso
particular para el desarrollo de competencias dentro del desempefio de los Gerentes de
Distrito, cuyos resultados permiten identificar asuntos de importancia, las fortalezas y las
necesidades de desarrollo en base al andlisis de los comportamientos y acciones
demostradas antes y después del proceso de Coaching. *“La evaluacion brinda la
retroalimentacion esencial para analizar las fortalezas y las debilidades, asi como para
mejorar el desempefio”.*® La manera sistematizada de obtener opiniones de diferentes
personas, respecto a su desempefio permite mejorar el rendimiento y asi maximizar los
resultados integrales de la empresa, que en resumidas cuentas es el fin del proceso de

Coaching.

% Martha Alles.. Desempefio por competencias. Evaluacién 360°. Buenos Aires, Ediciones Granica, 2007.
Péagina 31
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CAPITULO 1l

3 EL PROGRAMA DE COACHING EJECUTIVO

3.1 PRIMERA FASE: Diagnéstico y Establecimiento de  la Relacion de Coaching

Grafico N°16: Pasos — Primera Fase

1. Primera reunion de alineacion
de expectativas y objetivos

2_Taller para definir
competencias y explicacion de
la evaluacién 360"

3. Segunda Reunion para
presentacidn y aclaracion de
objetivos con los Gerentes
de Distrito (Coachees)

4. Sesion de Feedback de los
resultados de la evaluacion 360°
entre Coachee y Jefe Directo

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

3.1.1 Primera Reunion de Alineacion de Expectativas y Obijetivos con el Gerente

General, Gerente de Entrenamiento y los Gerentes de  Linea. (Ver Anexo 1)

Se planificaron 2 reuniones iniciales, la primera comprendié una reunién con el fin de
alinear expectativas y objetivos con el Gerente General junto con su plana directiva, en la
cual se incluia a los Gerentes de Linea (Jefes Directos) y en la que el coach se enfoco en
aclarar las metas y las dudas que tienen acerca del proceso; se explicé ¢Qué es el
Coaching?, los objetivos del proceso de Coaching Ejecutivo junto con sus etapas,
beneficios y diferencias con otras metodologias, resaltando la eficacia de este proceso en
el desarrollo de las competencias de los Gerentes de Distrito (Coachees), asi como las
responsabilidades de cada una de las partes con el fin de generar un compromiso entre

el coach y la plana directiva, estableciendo un balance entre sus intereses en lo que se
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refiere a lo esperado en el desempefio de los Coachees y a la confianza en el desarrollo
del mismo por parte del Coach. En lo referente al diagnéstico de la situacion actual de
los Coachees, se les informd que es necesario en primera instancia definir competencias
laborales de acuerdo al perfil del cargo que ocupan, posteriormente, es indispensable
realizar una evaluacion 360°entre los participante s del proceso. Ademas, que se les va a
aplicar pruebas psicotécnicas como herramientas complementarias para tener un

panorama global del candidato en el ambito profesional.

El Coach hace un compromiso para mantener la confidencialidad en la relacién del
Coaching, adicionalmente, se explica la duracion del proceso en el que se definié que sea
de una duracién aproximada de 6 meses, con su respectivo cronograma de actividades a
partir de esta reunion y para asegurar que la plana directiva esté de acuerdo con estos
términos. “De esta manera permitiran al coach evaluar la conveniencia del proyecto, asi
como ayudar a cada uno de los involucrados a comprometerse con el proceso y a
construir acuerdos sobre las metas y los pasos®”; cabe recalcar que en esta reunion se
aclararon los roles que los Gerentes de Linea y el Gerente de Entrenamiento como parte
de la plana directiva van a desempeiiar principalmente de apoyo y seguimiento a los

Coachees para que exista un real compromiso de los participantes del proceso.

Dentro de las resoluciones que se obtuvieron de la primera reunion se detalla lo

siguiente:

1. Taller para definir las competencias a desarrollar de los Gerentes de Distrito y

explicacion del proceso de la evaluacion 360° (Coac hees).

2. Aprobacién por parte de la plana directiva para que se pueda realizar una reunién con

los Coachees e informar acerca del proceso de Coaching Ejecutivo.

3. Mantener informada a la plana directiva, especialmente a los Gerentes de Linea y

Gerente de Entrenamiento sobre la evolucion de los Coachees.

4. Compartir retroalimentacion constante y oportuna sobre comportamientos relevantes.

5. Compromiso de la plana directiva a dar apoyo y seguimiento al proceso de Coaching

Ejecutivo.

% Joan, KOFODIMOS. (2008). Manual para recibir Coaching.  México: Panorama Editorial. p. 64.
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6. Informar acerca del proceso al personal de la compafia por parte del Gerente General.

7. Reunion al finalizar el proceso para evaluar la efectividad del proceso con la
consecucion de las metas propuestas, la evolucion del desempefio de los coachees y

determinar las necesidades futuras de desarrollo (plan de accion).

3.1.2 Taller para Definir Competencias y Explicaci6 n de la Evaluacion 360° (Ver
Anexo 2)

Se convocd nuevamente a la plana directiva a una reunién — taller en la que se hizo una
revision de la planeacidén estratégica de la compafia (Filosofia Corporativa, Mision,
Vision, Obijetivos), de igual manera se les explicé de manera breve lo que significa el
término de competencias dentro del ambito laboral junto con sus correspondientes
beneficios tanto para la compafiia como para los Coachees. En base a esa informacion
se procedidé junto con otros directivos a definir las competencias laborales y los
comportamientos para el cargo de Gerente de Distrito, enfocandose en las
responsabilidades que desempefian con el sustento de la bibliografia de la Dra. Martha

Alles en la que se determinaron las siguientes competencias:

Liderazgo
Trabajo en Equipo
Comunicacion

Construccion de Relaciones de Negocio

o~ DN e

Capacidad de Planificacion y Organizacion

Posteriormente se present6 el proceso de evaluacién 360° con sus respectivas etapas,
procedimientos, aplicacion, caracteristicas, rol de los evaluadores, difusién, tiempos de
aplicacion y presentacion de los resultados. Basados en esos resultados, se les
comunica que de las 5 competencias, el enfoque ird hacia las 2 competencias que tengan
el menor puntaje teniendo en cuenta las fortalezas de otras competencias evaluadas de
los Coachees; esas son aquellas que se desarrollaran a través del proceso de Coaching,
por lo que, como parte del proceso se definid hacer una sesion de retroalimentacion
(Feedback) de las 2 competencias sefialadas, entre los Gerentes de Distrito (Coachees) y

los Gerentes de Linea (Jefes Directos) para la elaboracién de los planes de accién
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enfocandose sobre todo a los comportamientos a trabajar en la sesiones de Coaching

futuras.

3.1.3 Segunda Reunién Para Presentacion y Aclaraci6 n de Objetivos con los

Gerentes de Distrito (Coachees). (Ver Anexo 3)

Se realizé la convocatoria previa para la reunion a los 6 Gerentes de Distrito distribuidos
en las provincias de Pichincha, Guayas, Azuay y Manabi, para la cual se procedio a
aclarar los objetivos del proceso de Coaching Ejecutivo, los pasos a seguir, las dudas que
se presentaban durante la reunion, resaltando la importancia de la aplicacién de una
metodologia que estd en auge en lo que respecta al desarrollo de competencias laborales
claves, que repercutira inmediatamente en su desempefio y el por qué Laboratorios
Chalver ha decidido optar por esta metodologia para el desarrollo de sus ejecutivos; de
tal manera que se define el alcance de las expectativas suyas y se les presenta las de
sus jefes directos. Fue indispensable recalcar en esta reunion la diferencia de Coaching
con Capacitacion, ya que a pesar de que son herramientas destinadas al desarrollo de
competencias del ejecutivo, su finalidad es distinta aunque se enfatizO que son un
complemento imprescindible para mejorar su desempefio, resaltando que los Unicos
actores dentro de este proceso son ellos mismos y que el Coach solo es un facilitador
para que ellos alcancen los objetivos planteados; con el fin de generar el compromiso de

los Gerentes de Distrito (Coachees) con el proceso, con la organizacion y con el coach.

Se les explica la duracién del proceso; que va a ser de aproximadamente 6 meses, pero
se hace mayor énfasis en la etapa de diagndstico, se comunica que se les va a aplicar
pruebas psicotécnicas como herramientas complementarias al proceso de Coaching,
pero que a través de un taller en el que intervino la plana directiva de la empresa y dentro
de la cual estaban los Gerentes de Linea (Jefes Directos), se definieron las competencias
claves de su cargo, por lo que quedaron 5 competencias con sus comportamientos
respectivos; todo esto se les presentd con el fin de obtener alguna retroalimentacion; de
igual manera se les comunico lo que es la evaluacion 360°y su procedimiento, ya que a
partir de las 5 competencias definidas, se realiza la aplicacibn de la misma en sus
evaluadores (jefes, pares y colaboradores) incluyendo su autoevaluacién (Ver Anexo 4) y
el rol que ellos desemperian, recalcando su importancia dentro del proceso de Coaching

Ejecutivo.
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Al finalizar el procedimiento de la evaluacion 360° se les informa que en base a los
resultados de las 5 competencias, las 2 competencias a mejorar seran en las que se

enfocard el proceso de Coaching Ejecutivo.

Se les comunica que van a tener una sesion de retroalimentacion en la que se presentan
los resultados de las evaluaciones 360¢ dentro de la misma va a intervenir el jefe directo
de cada uno de ellos con su respectivo coach, ademas, que el objetivo de esa sesion
sera resaltar sus competencias fuertes y de igual manera se va a orientar hacia las 2
competencias a mejorar, revisando cada una de ellas, con el fin de elaborar un plan de
accion, que es el punto de partida para la ejecucién del proceso, como también es una

guia para que el coach pueda realizar las sesiones.

Finalmente, se les informa a los Coachees sobre la ejecucién de la sesiones de
Coaching, el tiempo de duracién por cada sesion, el periodo de realizacién de las
mismas, los formatos que se les va a enviar antes y después de cada sesion; ademas,
gque se les va mandar el acuerdo de colaboracion para el proceso de Coaching, junto a
los compromisos por parte del Coach y del Coachee que se van a llevar a cabo durante el
proceso, o mejor dicho “las reglas del juego” en lo que corresponde a la confidencialidad
de la informacién, cumplimiento de fechas de las sesiones y transparencia de las mismas
conjuntamente con los roles de cada uno de los involucrados; de tal manera que asi, se
establece una relacion formal entre el Coach y el Coachee antes del inicio del proceso

formal de Coaching.

Lo importante de esta reunion fue que el Coachee se sinti6 en la libertad de decidir
acerca de su participacion en el proceso de Coaching Ejecutivo; “El coach le pedird
también que esté dispuesto a probar nuevas conductas y retar conjeturas y creencias

"2 es decir, el Coachee tiene que estar dispuesto a descubrir sus fortalezas, sus

actuales
recursos y oportunidades de mejora para poder romper con las creencias limitantes,
(hébitos cotidianos) que le impedian llegar al estado deseado, es asi como él mismo se
convierte en el Unico responsable de su propio aprendizaje, desarrollo y cambio,

adquiriendo nuevos comportamientos a través de la accion.

Dentro de las resoluciones que se obtuvieron de la segunda reunion se detalla lo

siguiente:

% |bidem. p. 67.
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1. El Gerente de Distrito (Coachee) se compromete a participar y proporcionar la

informacion necesaria para colaborar con el proceso de cambio a través del Coaching.

2. El Coach entiende los intereses del Coachee con el fin de generar confianza para

llevar una relacién cordial.

3. Comunicarse con su coach o jefe directo en el caso de que sea pertinente.

4. Compromiso del Coachee a cambiar sus habitos actuales de comportamiento con el
fin de descubrir nuevos habitos que favorezcan su desempefo y relacidn con sus

jefes, pares y colaboradores en las competencias a trabajar.

3.1.4 Sesion de Feedback de los resultados de la ev  aluacion 360° entre Coachee y

Jefe Directo. (Ver Anexo 5)

Antes de iniciar la sesion de Feedback de los resultados, aproximadamente una media
hora se mantuvo una reunién con los Gerentes de Linea (Jefes Directos), con el fin de
proporcionar ciertos lineamientos sobre su participacion en la sesién de Feedback,
haciendo énfasis en la interpretacion objetiva de los resultados y su inmediata
comunicacion al Coachee, resaltando tanto sus fortalezas como sus competencias a
mejorar y analizando conjuntamente la informacion, de tal manera que se vaya
generando confianza para elaborar correctamente el plan de accion, destacando que esta
etapa es crucial para dar el punto de partida a la ejecucién del proceso de Coaching

Ejecutivo.

Cabe mencionar que la presencia del Coach fue importante dentro de la sesion, pero
desempefnando el papel de observador y moderador entre los involucrados, con el fin de
que la relacion y el plan de accion que se elabore de mutuo acuerdo sea bajo los

lineamientos definidos anteriormente.

La finalidad de la sesién de Feedback consiste en trabajar las competencias a desarrollar,
con sus respectivos comportamientos y asi elaborar indicadores de éxito que permitan
mejorar esos aspectos con el apoyo del coach, con sus fechas de cumplimiento, para que
sea la base de las sesiones y una guia que le permitira al coach trabajar cada

competencia. Del mismo modo, el coach se compromete a comunicar al Jefe directo
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Unicamente informacion general que el mismo Coachee autorice acerca de su evolucion

de acuerdo a lo fijado en el plan de accion (Ver Anexo 7).
3.2 SEGUNDA FASE: Aplicacion del Programa
3.2.1 Evaluacion 360°(Ver Anexo 4)

La herramienta de Evaluacién 360°inicial o de diag néstico, nos permitié conocer a fondo
los comportamientos que incidian en el desemperfio de los Coachees en relacién a las 5
competencias establecidas y sus distintas realidades como Gerentes de Distrito, en
comparacion de las perspectivas frente a sus jefes, pares y su equipo de colaboradores
(Ver Grafico N° 17); identificando tanto sus fortal ezas como oportunidades de mejora,
determinando si el ejecutivo estd dispuesto a abrirse para explorar las posibilidades de
que es él mismo quien valoriza su camino de desarrollo “sobre aquellos aspectos que
pueden suponer una ventaja para el futuro y sobre las potenciales amenazas que se

n33

ciernen sobre éI™” en donde los puntos de desarrollo conformaron el trabajo central del

proceso de Coaching.

Grafico N°17: Enfoque Evaluacién 360°

Gerente de Linea (1)

Autoevaluacian

Gerente de Distrito (2) e

[ Subalternos

Visitadores Méedicos
Wendedores (4)

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

% Fernando, BAYON; Juan Carlos, CUBEIRO; Marta ROMO y José Antonio, SAINZ. (2006). Op. Cit. p. 67.
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Como se indicé en el capitulo de la primera fase, en las reuniones con el Gerente
General, los Gerentes de Linea (Jefes Directos) y Gerentes de Distrito (Coachees) se
pudo definir los parametros y metodologia de evaluacion de los comportamientos y
competencias enfocadas a cada realidad de los Coachees, el nimero de participantes de
llenado de las evaluaciones 360° y la forma en que se procederia con el envio y
recepcion de los resultados (via e-mail) para posteriormente establecer el proceso de
Coaching individualizado; es decir la frecuencia de sesiones, herramientas de apoyo para
el trabajo, control y seguimiento de los avances y primordialmente en fortalecer el
compromiso y autoconciencia por ser cada uno, el protagonista de su crecimiento (Ver
Anexo 2).

Dentro del proceso inicial de Evaluacion 360° fue necesario aclarar y reforzar el
compromiso y relacién entre el Coachee y Coach para cumplir con los objetivos de
crecimiento, ambos compromisos fueron precisados por escrito bajo una figura de
contrato o protocolo Coach — Coachee (Ver Anexo 11). Dicho documento nos facilitd
crear las condiciones para en adelante llevar un ambiente sano y fluido enfocado al
desarrollo sesion a sesion. “Protocolo Coach-Cliente(...) Contiene un resumen de las
cualificaciones y servicios ofertados por el Coach, asi como una revision de lo que el
Coachee puede esperar de la relacion de Coaching™* Dichas condiciones radicaban
principalmente en obtener que el Coachee se vea a si mismo con honestidad, que sea
receptivo en el acompafiamiento y tenga confianza en su Coach para que asuma
plenamente su rol como auto creador de su propio desarrollo, logrando concretamente
convertir sus retos personales en objetivos concretos que sean prioritarios para el
Coachee y que desde la vision del Coach reflejen las mayores oportunidades de mejora

para éste.

Los resultados arrojados por las evaluaciones 360° de diagndstico (Ver Anexo 6) nos
permitieron aclarar el panorama actual de los Coachees y alinear el proceso de Coaching
con sus necesidades de mejora, como se explicd anteriormente se tomaron a las 2
competencias mas necesitadas de mejora de las 5 evaluadas (cada competencia estuvo
compuesta con 10 comportamientos medibles), para que estas sean el centro del trabajo,
sin embargo las otras 3 competencias se enfocaron para un trabajo secundario que

sustenten el desarrollo integral del Coachee.

% Perry, ZEUS y Suzanne, SKIFFINGTON. (2002). Op. Cit. p. 107.
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El trabajo previo al establecimiento de los objetivos de desarrollo en base a los resultados
de las evaluaciones 360° fue definido de acuerdo a los criterios de medicion y evaluacion
para alcanzar los resultados deseados, dichos objetivos se enmarcaron como realistas,
especificos y medibles en términos de importancia segin su probabilidad de
cumplimiento, todo esto dentro del plan de accién (Ver Anexo 7) para llevar a cabo las

sesiones de Coaching.

3.2.1.1 Entrevistas individuales de Feedback

Con los resultados de las evaluaciones 360°ya tabu lados e interpretados (Ver Anexo 5),
se continud con las entrevistas individuales de retroalimentacion con cada Coachee y su
Gerente de Linea (Jefe directo) para confrontar y analizar sus resultados y asi definir los
objetivos especificos de desarrollo, los indicadores de éxito (comportamientos
observables) y las fechas tope para cumplirlos (Ver Anexo 7) para finalmente volver a ser
evaluados en un nuevo Feedback de 360° solamente con las 2 competencias trabajadas

en Coaching.

Como lo recomienda el texto sobre Coaching Ejecutivo de TISOC (The International
School of Coaching), en las sesiones de evaluacion y retroalimentacién se cumplieron
con las 4 categorias que permitieron establecer los planes de accién individuales de
acuerdo a los resultados de las evaluaciones 360°y para ser trabajados en las sesiones

de Coaching, dichas categorias son:

e Celebracion de los logros: En este punto el trabajo se centrd6 en enfatizar el
trabajo que ha venido realizando correctamente el Coachee y asi se lo tenga

siempre presente lo que puede continuar haciendo para tener éxito.

» Identificacion de patrones: Fue necesario complementar el analisis de los
resultados de las evaluaciones, aclarando cudles eran los comportamientos
especificos que afectaban a los resultados para que asi el Coachee se vea de una
forma mas objetiva y desarrolle la habilidad para manejar una correcta y mas

neutral postura hacia los habitos que lo detienen en su desarrollo.

< Evaluacion de la alineacion de roles:  Para aclarar los roles y responsabilidades

de todos los involucrados, se evaluaron los diferentes aspectos compartidos y
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semejantes entre el equipo, colaboradores y lideres: lineas de autoridad, toma de

decisiones y la participacion.

e Desarrollo de un plan para el préximo paso: Para finalizar las entrevistas de
retroalimentacion, el pre-establecimiento del plan de accion se basé en 2 fases,
primero identificar el enfoque de aprendizaje y luego impulsar las acciones que se
requieren para el proceso, implantando prioridades y dividiendo el desafio en pasos

manejables y en relacion a la meta.

Cabe recalcar que para llevar a cabo dichas entrevistas, como soporte de informacion se
tomé en cuenta los datos proporcionados en las evaluaciones agrupadas por resultados
de cada competencia y del conjunto de perspectivas de terceros (Jefe, pares y
subordinados) vs. sus autoevaluaciones. Adicionalmente como insumo de valiosa
informacién se acordd un trabajo previo por parte de los Coachees en el documento
llamado “Perfil del Ejecutivo Chalver” (Ver Anexo 12), del cual se obtuvo su sentir y
expectativas del Coaching, de su situacion laboral actual y de su vida en general. Parte
del proceso de diagndstico fue también la utilizacion de herramientas psicologicas que
ayudaron a entender los estilos y aspectos fundamentales que delineaban sus
comportamientos principalmente en sus formas usuales de comunicacion, resolucion de
problemas, toma de decisiones, relacionamiento con los deméas y manejo de conflictos.
Los instrumentos utilizados fueron el 16 PF(Ver Anexo 8), el cual es un test de
personalidad que evalta al individuo desde el ambito personal y profesional, y el PIN
Motivacional (Ver Anexo 9) que es una traduccién al espafiol del texto “Get Motivated!” de
Tamara Love cuya teoria explica los factores de motivacion tanto internos como externos
(Premios, Intereses y Necesidades) “Motivational DNA is made up of Drives, Needs and

Awards™®

y que de su interaccion se definen los diferentes tipos de motivacion, que,
dentro del proceso de Coaching fueron analizados para entender y dilucidar su
disposicién hacia construir las acciones de éxito. “Estos instrumentos pueden ayudarle a
identificar sus preferencias de una manera libre de juicios, enfatizando que cada uno
tiene una combinacion Unica de fortalezas y limitaciones y que no existe un perfil correcto

o incorrecto™®

En todas las entrevistas, el trabajo se focaliz6 en que el Coachee reflexione sobre sus

propios estados, comportamientos, deseos y pensamientos para que se autoconozca y

% Tamara, LOWE. (2009). Get Motivated!. New York: Double Day. p. 12.
% Joan, KOFODIMOS. (2008). Op. Cit. p. 87.
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convenza de la necesidad de cambiar aquellas creencias que influyen negativamente en
su proceso de desarrollo y reforzar aquellas que le ayudan e impulsan a seguir adelante.
Posteriormente a una reflexion, en el Feedback de las entrevistas se profundizo el
autodescubrimiento espontaneo del Coachee, que revele un cambio y desarrollo de
nuevas actitudes (comportamientos observables), sus implicaciones y efectos directos.
“Descubrir es hacer, que se conozcan la existencia de unos valores, conocimientos o

37 En esta retroalimentacién, los Gerentes

actitudes o la verdadera naturaleza de éstos
de Linea de cada Coachee tomaron un papel mas importante que la de ser Jefes, ellos se
comprometieron a ser asesores de desarrollo, pues su apoyo y seguimiento fue clave
para facilitar la interaccion entre la evolucién del proceso y su aplicacién en el trabajo
diario. En definitiva se logré una retroalimentacién hacia el autoaprendizaje y alineacion

de objetivos para el desarrollo personal, profesional y organizacional.

3.2.1.2 Planes de Accién (Ver Anexo 7)

Juntos, tanto Coachee como Coach al tener ya el panorama claro y un sélido
conocimiento de las acciones a realizar segun los objetivos de desarrollo, la planificacion

de la accion se estructura para lograr la consolidacion de los resultados esperados.

En concreto en el procedimiento de Coaching el plan de accién es un compromiso
dinamico adquirido por el pupilo en virtud del cual garantiza la ejecucién de
determinados actos o adopcién de ciertas actitudes relacionadas a los resultados u
objetivos propuestos.®

Es el tiempo de pasar de lo general a lo especifico y trabajar en el establecimiento de
metas desafiantes y compromisos por sesion. A continuacion se incluird un grupo de
preguntas recomendadas por el texto “Coaching Practico en el Trabajo” y que se tomaron
en cuenta para la definicion de los documentos individuales “Planes de Accion”:

1. ¢Cual es mi plan de aprendizaje y mi plan de accién?

2. ¢Qué importancia tiene para mi en una escala del 1 al 10?

3. ¢Qué haré?

4. ¢Cuando lo haré?

3 Fernando, BAYON:; Juan Carlos, CUBEIRO; Marta ROMO y José Antonio, SAINZ. (2006). Op. Cit. p. 8.
% |bidem. p. 30.
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5. ¢Donde lo haré?

6. ¢Qué estrategias necesito para cumplir mi plan?

7. ¢Cbmo demostraré que he alcanzado mis objetivos?

8. ¢COomo reconocerian mis comparferos de trabajo mis nuevos conocimientos y

técnicas?

En resumen, como se podra observar en los siguientes cuadros comparativos, cada

Coachee desarroll6 diferentes competencias de acuerdo a los comportamientos

especificos a trabajar dentro del proceso de Coaching:

Gréfico N°18: Competencias a Desarrollar Coachees

Efren Freddy Fernando Richard Julio
Albornoz Rosero Narvaez Orellana Rugel

Construccion
Liderazgo Liderazgo de Relaciones Comunicacion Liderazgo
de Negocio

Capacidad de Capacidad de Capacidad de
Comunicacion Planificacidn y Planificacidn y Planificacidn y
Organizacion Organizacion Organizacion

Trabajo en
Equipo

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

Jaime
Zambrano

Construccion
de Relaciones
de Negocio

Trabajo en
Equipo
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Grafico N°19: Planes de Accion Coachees

Efren Albornoz

Liderazgo

Solicitar apoyo del
personal a mi cargo
para el logro del
proceso de cambio

Trabajo en Equipo

Pedir aporte de ideas

al personal a mi cargo

para el desarrollo de
nuevos proyectos

Fernando Narvaez

Construccion de
Relacionesde
Negocio

Conocer a los clientes
claves del negocio
(Médicos, Farmacias,
Instituciones y
Distribuidores)

Capacidad de
Planificacion y
Organizacion

Dar seguimiento a los
proyectos
establenciendo un
cronograma para
cadauno de ellos

Julio Rugel

Liderazgo

Identificar las
fortalezas y
oportunidades de
mejora de mis
colaboradores

Capacidad de
Planificacion y
Organizacion

Elaborar un
cronogramade
actividades

Fuente: |
Elaborado por:

Freddy Rosero

Liderazgo

Tratar de igual manera
a todo el equipo
brindando las mismas
oportunidades de
desarrollo

Comunicacion

Valorar y tomar en
cuenta las sugerencias
de mis colaboradores

Richard Orellana

Capacidad de
Planificaciony
Organizacion

Establecer mecanismo
seguimiento resultados
y su respectiva
transmisién con el
equipo

Comunicacion

Expresar los
mensajes de forma
directo llegando al
mensaje central

Jaime Zambrano

Construccion de
Relaciones de Negocio

Lograr un acercamiento
con los mandos medios
de los distribuidores
que generan la venta

nvestigacion realizada
Fabian Ramos / Bryan Sevilla

Trabajo de Equipo

Realizar reuniones
individualesy aclarar
la correlacion entre
los objetrivos
personales y
organizacionales
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3.3 Sesiones de Coaching

Las sesiones de Coaching deben ser entendidas en conjunto como la fase ya de
intervencion y accion sobre los objetivos establecidos y las estrategias de trabajo
acordadas. La metodologia y técnicas utilizadas para el desarrollo de dicha fase, fueron
establecidas de acuerdo al modelo de Coaching Ejecutivo propuesto por TISOC, quienes
a su vez toman los fundamentos del modelo de Coachville, escuela de Coaching de
reconocimiento internacional fundada por Thomas Leonard. A continuacién se explicara
en distintos temas el trabajo abordado previamente, durante y los resultados de las

sesiones.

3.3.1 Relacion Coach — Coachee (Ver Anexo 10)

El énfasis de establecer desde el primer contacto una armoniosa relacion, es decir que
todas las funciones y responsabilidades estén claras(Ver Anexo 13), el Coach como
agente de cambio, co-creador y facilitador del desarrollo que inspira al Coachee para que
€l se plantee metas altas y se esfuerce por alcanzarlas, y el Coachee el protagonista del
proceso, siendo el encargado de crear su propia conciencia y claridad sobre su situacion
actual, su propia responsabilidad por alcanzar la situacion deseada y de confiar, creer en

su propio potencial.

El Coach apoya, desafia, felicita y estrecha su relacién con el Coachee para mejorar
su rendimiento, asegurar la transferencia de las técnicas aprendidas durante las
sesiones al lugar de trabajo y fomentar el incremento de la autoconciencia y
autorresponsabilidad en el Coachee.*

El siguiente gréfico ilustra claramente la relacion que se debe establecer entre Coach y
Coachee, donde cada uno cumple y gestiona sus acciones en base a ciertos aspectos

compartidos que facilitan y promueven el ambiente de confianza.

% perry, ZEUS y Suzanne, SKIFFINGTON. (2002). Op. Cit. p. 78.
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Grafico N°22: Rol de Coach - Coachee

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

3.3.2 Modelo de Conversacion — Preguntas Poderosas  (Ver Anexo 14)

Como lo sugieren la mayoria de autores sobre Coaching, el presente proceso se llevo a
cabo principalmente con la utilizacién de la herramienta de la conversacion efectiva, es
decir los espacios dedicados al dialogo, con el fin de provocar acciones hacia la
consecucion de metas propuestas en cada sesion. “El dialogo abierto y honesto es
fundamental para la obtencion de un resultado de Coaching satisfactorio, ya que las
acciones se emprenden en el transcurso de la conversacion de Coaching”.*® Siguiendo el
modelo de conversacion propuesto por TISOC, se pudo establecer los resultados
esperados. La metodologia de conversacién en Coaching se definié de acuerdo al
siguiente grafico:

“© Ibidem. p. 156.
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Grafico N°23: Modelo de Conversacion TISOC
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Fuente: Modelo de conversacion de TISOC. p. 15.
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

Para entender mejor el modelo, a continuacion se explicara el propdsito de cada una de
sus fases, primeramente los pasos de la conversacion, con un mayor énfasis en la parte
practica, las preguntas poderosas que maneja el Coach para realizar el acompafamiento
y facilitacion del proceso de desarrollo. Posteriormente en un tema aparte se explicara

los conceptos acerca de las Habilidades Esenciales.

3.3.2.1 El Asunto

Es el primer paso de la conversacion, el cual permitird centrar la sesion en un tema
especifico, aqui la intencion del Coach es la de entender de qué se quiere hablar y que
grado de importancia emocional tiene el asunto para le Coachee, es necesario saber en
qué tematica se movera en la sesion, es decir “de que se quiere hablar”. Cabe recalcar
gue en este punto, es el Coachee quien define la agenda de trabajo siguiendo los
consejos que pueda prestar el Coach. Para definir el asunto a tratar en las sesiones se

tuvieron como guia a las siguientes preguntas:

« ¢De qué te gustaria hablar?

* ¢Me puedes contar un poco mas de ese tema?

* ¢Qué mas hay de este tema que nos pueda interesar?
e ¢Cudl es el problema que quieres solucionar?

» ¢Cual es la oportunidad que quiere aprovechar?
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» Entonces concretamente ¢ Cual es el asunto de nuestra conversacion?
3.3.2.2 Los Objetivos
Los objetivos, son la esencia del modelo de conversacion, es buscar el “para que” del
dialogo, donde el Coachee ayuda al Coach en verbalizar el resultado deseado y los
objetivos que se plantearan para alcanzarlo. Es sumamente necesario clarificar y

concertar metas a corto plazo, tomando en cuenta los siguientes aspectos:

¢« Que sean medibles y que se incluyan los criterios para determinar si se han

alcanzado.

e Llegar a lo mas especifico posible y que quede claro el resultado que hay que

conseguir (en términos de comportamientos).

« Estar basado en necesidades de aprendizaje y desarrollo de acuerdo a lo

estipulado en los planes de accion.

» Especificar un plazo limite para su consecucion.

¢ Que sean propésitos retadores, inspiradores y que incluso lleguen a superar las

expectativas.

Para el proceso de Coaching, hemos tomado el siguiente grupo de preguntas cuyo poder

ha sido notorio para el establecimiento de los objetivos sesion a sesion.

» Concretamente y con respecto al asunto previamente definido ¢ Qué quieres sacar

de esta sesion?

* ¢ Qué esperas de este proceso de Coaching?

« ¢ Qué te gustaria conseguir?

« ¢Para qué quieres... (asunto)?

e ¢Cbmo te puedo ayudar yo en eso?
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* ¢ Qué quieres comenzar a trabajar en nuestras sesiones?

* ¢ Qué resultados especificos que estan bajo nuestro control quiere alcanzar en esta

conversacion?

« ¢Queé te gustaria conseguir de aqui a 6 meses? ¢y de aqui a 3-5 aflos? Con estas
preguntas especificas se busca proyectar su mente al momento en que lo haya

conseguido. ¢Qué siente/ve/oye/hace?

« ¢ Qué te permite saber que lo has logrado?

» ¢ Como reconocerds que has alcanzado la meta?

* ¢ Como podrian saberlo los demas? ¢ Qué verian?

* ¢ Qué es el éxito para ti? ¢ COmo describirias la situacion, el estado que te agradaria

alcanzar?

e Sitbate al final de tu vida/carrera profesional. ¢Cuales han sido tus logros mas

importantes? ¢ En quién te has convertido?

3.3.2.3 La Realidad

En este paso, lo que se busca conseguir es comprender con precision la situacion actual
0 naturaleza de la probleméatica sobre la realidad que influye al Coachee con respecto al
asunto previamente establecido, comprender lo que esta pasando. La creacion de la
autoconciencia esclarece el entorno de la realidad del Coachee, son méas evidentes los
obstaculos, las limitaciones y las causas que no permiten el desarrollo, como también se
reconoce los recursos con que cuenta y lo que en verdad quiere conseguir; en fin es
saber donde esta el Coachee y medir asi la distancia de a dénde quiere llegar. Cabe
recalcar que lo que no se debe trabajar en este paso es tratar de arreglarlo, de dar
consejos, solucionar o ser el experto para analizar la situacion. Lo mas recomendable es
ir preguntando, escuchando y entendiendo al Coachee para que este también se sienta

entendido.
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Las preguntas definidas para este paso de la conversacion y que se extrapolaron al

proceso de Coaching fueron las siguientes:

* ¢ Qué quieres cambiar en tu vida/trabajo?

* ¢ Como describes tu situacion presente?

+ ¢CoOmo te sientes frente a esta situacion?

* ¢ Qué te falta en este momento?

* ¢ Como se manifiesta el problema?

* ¢ Cuando se manifiesta mas? ¢ Menos?

* ¢ Qué acciones ha realizado hasta ahora para resolverlo?

+ ¢ Cuales fueron los efectos de estas acciones?

« ¢Cudles son las dificultades que ves para alcanzar tus metas? ¢Con qué

obstaculos te encuentras? ¢ Qué te impide actuar de otra manera?

» ¢ Qué consecuencias tiene esta situacion?

» ¢ Como contribuyes positivamente a esta situacion?

* ¢ Cuanto control tienes sobre el resultado?

« ¢Qué gquerrias mantener de la situacién actual?

* ¢Qué es lo que te va bien ahora qué quisieras mantener?

» ¢De qué te sientes orgulloso? ¢ Cudles son tus fortalezas? si esto lo logras ¢Qué va

a aportar a tu vida?
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* ¢Qué es lo que te hace sentirse feliz? ¢Qué es lo que hace que te sientas

estimulado?
» En concreto; ¢ Qué es lo que quieres conseguir? ¢En qué plazo?

o ¢Como veran los otros que lo has conseguido?

0 ¢Qué dificultades ves?

0 ¢Qué limitaciones las aceptas?
3.3.2.4 Las Opciones
Basicamente la primicia de este paso se define por las acciones hacia poder orientar las
opciones y posibilidades que existen para acercarse al futuro deseado, dejando que
fluyan las ideas, una tras otra y sin que estas sean juzgadas para que asi el Coachee
alcance un buen nivel de conciencia sobre las numerosas alternativas y estrategias para
obtener las metas formuladas. ¢Qué podria hacer? El Coach puede aqui intervenir
sugiriendo las opciones, solamente cuando se evidencie que el Coachee ya no se le

ocurre mas ideas y se ve limitada su capacidad de innovacion.

Con respecto a las preguntas que se utilizaron para que el Coachee pueda dilucidar sus

opciones y caminos hacia la consecucién de sus objetivos fueron:

* ¢ Queé estas dispuesto a hacer para lograr lo que quieres?

« ¢ Queé estas dispuesto a dejar de hacer?

e ¢Qué es lo que ya has intentado?

* ¢ Qué no has intentado todavia?

» ¢ Qué opciones tienes para mejorar?

¢ ¢ Qué harias diferente?

* ¢Qué mas se te ocurre?
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» ¢Cual de esas va a tener éxito y sus beneficios de hacer eso? ¢ Sino haces eso que

perderias?

« ¢Qué has hecho hasta ahora para mejorar con relacion a tu situacion? ¢ Cuales

fueron los resultados?

» ¢De qué otra manera podrias abordar este tema?

» ¢Cudles son las alternativas que podria tomar para avanzar un primer paso?

« ¢Qué mas podrias hacer?

» Sieliges esta opcion, ¢ Cuales serian las consecuencias?

Preguntas Hipotéticas

* ¢Qué pasaria si......... ?

e ¢Quétalsi............... ?

e Y situvieras mas tiempo, ¢Qué harias?

e Y situvieras mas personal 0 mas presupuesto, ¢Qué harias?
e Y si conocieras la respuesta, ¢ Cudl seria?

» Y si ese obstaculo no existiera, ¢ Qué harias entonces?

» Y sino funcionara, ¢ Qué harias?

El compromiso

Esta Ultima fase es el paso a dar para alcanzar la meta, debe entenderse como las
acciones en busca del propdsito, ¢Qué vas a hacer? Ayuda al Coachee a seleccionar las
alternativas mas adecuadas y a partir de alli, guiar un plan de acciéon dentro los
estdndares mas elevados. Es de vital importancia asegurarse de que exista un
verdadero compromiso hacia la accion y ademas dejar en claro el total apoyo del Coach.
Inmediatamente también se debe establecer los proximos pasos a dar, definir los
obstaculos y sus maneras de superarlos y finalmente dejar en claro la correlacion del

progreso sesién a sesion.

65



Dentro del proceso de Coaching, en este paso las preguntas utilizadas fueron mas
especificas de las cuales se obtuvieron respuestas verbalizadas, es decir que se
involucraron acciones directas hacia el logro de los resultados.

* ¢ Qué has sacado de esta conversaciéon? ¢Qué te llevas?

« ¢Qué acciones crees que encaminarian tu vida hacia las metas que se han

descrito?

e Entonces, ¢tu plan de accion es....?

* ¢Qué va a hacer? ¢ Cuando? ¢,Con quién? ¢Ddnde?

* ¢Cual es el paso mas importante/urgente?

* ¢ Qué hards después?

e ¢Cbmo puedo yo como tu Coach, mantenerte en estado de responsabilidad ante

tus compromisos?

e ¢Qué barreras prevés o ya conoces?

* ¢ Qué te frena?

* ¢ Qué necesitas superar?

* ¢ Qué harés para eliminarlas?

« ¢ Cbmo proseguiras hacia el proposito que deseas obtener?

« ¢ Cbmo sabremos que lo estas consiguiendo?

» ¢Cuéndo va a terminar cada etapa de su plan de accién?
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3.4 Habilidades Esenciales

Dentro del modelo de conversacion, existen ciertas habilidades que deben estar
presentes desde la primera sesion hasta la finalizacién del proceso, las cuales deben ser
entendidas como técnicas para facilitar el cambio, permitir la fluidez de los dialogos y
establecer el contexto de conciencia y responsabilidad.

Gréafico N°24: Habilidades Esenciales

W2 R

Feedback
Preguntas [Feedforward

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

3.4.1 Rapport

Cuando hay Rapport con alguien, se siente y entiende su forma de observar e
interpretar las cosas. Cuando establecemos Rapport con otra persona, es ir mas alla
de solamente escucharlo; sino consiste en prestar atencién y concentrarnos en lo que
nos dice para acceder a lo que piensa y siente.**

El Rapport entendido como el establecimiento de una relacion de confianza y
compenetracion, nos permiti6 ser mas capaces de observar cada situacion desde el
punto de vista del Coachee para establecer un clima de sintonia y conexién con respecto
a sus inquietudes y expectativas, escuchando con profundidad y contrastando
interpretaciones de los hechos con la vision del Coachee.

Para establecer dicha relacion en todas las conversaciones, fue necesario guiarse a

través de las siguientes pautas:

» La posicién del Coach en relacion al Coachee, debe ser en angulo recto, es decir

uno junto al otro, evitando estar de frente.

“L THE INTERNATIONAL SCHOOL OF COACHING. [www.tisoc.com]. Formaciéon en el proceso de
Coaching. Acceso: (04/02/11).
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« El contacto visual debe ser natural, correlacionado a los temas que se tratan y que

sobre todo se exprese una correcta comunicacion no verbal.

* Las posturas adoptadas deben ser relajadas y naturales.

e Sonreir con frecuencia equilibradamente segun el mensaje que se esté dando o

recibiendo.

e Evitar gestos o ruidos molestosos que puedan distraer el trabajo y generen

intranquilidad al Coachee.

« Utilizar un tono de voz firme, claro y modulado.

Ademas de la empatia, como pilar fundamental, existen otros puntos que contribuyen de

forma integral al establecimiento de la relacion de confianza y compromiso:

» Confidencialidad, que todo lo hablado sea manejado andénimamente vy

absolutamente confidencial.

« Discrecién, que el Coachee observe el compromiso de no contar sus confidencias.

e Transparencia en los comentarios.

» Sencillez en las palabras y en su forma de expresion.

« Compartir vivencias propias.
3.4.2 Escucha Activa
Oir no es lo mismo que escuchar, aunque se esté escuchando no siempre se capta la
verdadera intencion de lo que se dice. Mas alla de estar presente y oir superficialmente,
debe haber una compenetracién de lo que se estd diciendo y escuchando, es decir
concentrarse y enfocarse activamente en lo que se expresa e intentar comprender con

mayor precision y empatia, no basta con entender lo que se dice, es lograr que el

Coachee se sienta escuchado y asi el Coach logre transmitir la consideracion que se le
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tiene como la persona central en el proceso de desarrollo. Al escuchar con profundidad

se podré:

» Recopilar informacion clave.

« Dar una mayor claridad acerca de los problemas, sentimientos y objetivos.
e Ser mas reales sobre los intereses y preocupaciones subyacentes.

« Construir confianza, seguridad y sintonia.

e Liberar de tensiones y calmar al Coachee para que se sea espontaneo al
momento de expresar sus emociones.

« Asegurar mejores preguntas.*?

“La escucha activa nos ayuda a comprender mejor el mensaje emitido por el hablante.
Nos fijamos en lo que dice, pero también en lo que no dice.”® A mas de escuchar frases,
ideas y comentarios, se descubre valores, puntos de vista y lo que realmente le gusta
para asi el Coach pueda actuar como un espejo que refleja lo que se esta oyendo de
modo que el Coachee escuche lo que realmente piensa y quiere en su vida y mas

especificamente del proceso.

3.4.3 Preguntas

Las preguntas dentro del modelo de conversacion, se constituyeron como el eje central
de todos los didlogos, para hacer pensar, esclarecer el camino, liberar visiones y expandir
la capacidad de accién. Dentro del proceso de Coaching, las preguntas deben verse con
un alto poder y enfoque a provocar conversaciones efectivas que permitan al Coachee
descubrir los recursos y respuestas que estan dentro de él. Existen diferentes tipos de

preguntas, las cuales se deben reconocer cuando utilizarlas en la comunicacién general.

« Preguntas Cerradas: Constituyen aquellas preguntas cuya respuesta se limita a un

Sioun No.

Ejemplo: ¢Crees necesario establecer un cronograma de actividades para tus

labores diarios?

2 Ibidem. p. 105.
3 pam, RICHARDSON. (2004). Coaching Personal. Barcelona: Grupo Editorial Norma. p. 21.
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Preguntas Abiertas: Aquellas preguntas que buscan precisar informacion y

permiten la busqueda de soluciones para el establecimiento del cambio deseado.

Ejemplo: ¢ Qué te impulsa a organizar tus actividades?

¢ Para qué te servird llevar un cronograma de actividades?

Dentro del grupo de preguntas abiertas, se debe considerar que tipos de preguntas

existen para recabar la informacion:

o “Como”. Buscar la forma en que se desarrollo una situacion o como se va a
desarrollar en el futuro dentro del contexto y realidad del Coachee. Ejemplo:
¢, Como distribuyes tu carga de trabajo diario?

¢, COmo te gustaria organizar tus tareas diarias?

o “Doénde”: Delimitar el lugar donde se desarrolla o se va a desarrollar la situacion

y las acciones concretas.

Ejemplo: ¢ Donde quisieras tener el espacio adecuado para organizar tu trabajo?

0 “Cual” o “Quien™ Concretar algo o alguien, incluso se puede llegar a
jerarquizar los factores o demas actores que intervienen en la situacion
determinada.

Ejemplo: ¢ Cuales son tus prioridades al momento de organizar tus tareas?

¢, Quién ha notado mas tu falta de organizacion en el trabajo?

0 “Cuando” Identificar el momento preciso en que se desarrolla o0 se va a

desarrollar las acciones.

Ejemplo: ¢Cuando podremos darnos cuenta que tu tiempo y trabajo estan mejor

organizados?
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Para los fines del presente proceso de Coaching, el poder de las conversaciones radicé
en realizar preguntas abiertas, pues fueron las que permitieron obtener mayor
informacion y ofrecieron la posibilidad de expresar libremente lo que se queria decir.
Dichas preguntas se conforman en base a las siguientes caracteristicas:

» Animar al Coachee a hablar y aportar con mucha mas informacion.

« Motivar para hacer lo planeado.

« Despertar la disposicion en el Coachee de que él es capaz de buscar lo que

necesita saber para avanzar.

« Desafiar al Coachee a plantearse objetivos retadores

Grafico N°25: Estructura de la Conversacion
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

3.4.4 Feedback y Feedforward

Para lograr un proceso de aprendizaje de todo lo conversado y tratado en las sesiones es
necesario obtener informacion que permita reorientar los comportamientos, esto se lo
consigue a través de una correcta retroalimentacion. El Feedback logra hacer una vision
de las actividades y resultados que se han dado hasta el momento para asi redireccionar
los esfuerzos en base a observaciones o criticas constructivas que motiven nuevas
acciones especificas encaminadas hacia mejorar su desempefio y que sobre todo,
aporten al desarrollo del Coachee.
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“Con frecuencia se abusa del Feedback entendido como critica. Por ello Marshall
Goldsmith recomienda la practica del Feedforward, que en realidad consiste en ofrecer

»44 ComO

sugerencias para el futuro mas que centrarse en los errores del pasado.
complemento del Feedback, el Feedforward permite estructurar sugerencias para un
mejor desenvolvimiento en base a los resultados pasados que hayan sido bien
comprendidos, en donde dichas sugerencias deben evitar expresiones como “Tienes
gue...” “Lo mejor seria que...” para que no sean vistas como imposiciones o inferencias,
mas bien que logren que el Coachee se sienta libre de ponerlas en marcha. En la
practica del presente proceso, para lograr un buen Feedback y Feedforward al final de

cada sesion se tomo en cuenta las siguientes frases recomendadas:

« ¢ Me permites una sugerencia?
* ¢Has tratado de...?

e Tal vez podrias...

« Alo mejor podrias...

« ¢(Quétalsi...?”

3.5 Indicadores de las Sesiones

Para poder determinar si las sesiones estan funcionando de acuerdo a lo estipulado y si
han sido satisfactorias o no, se definieron modelos de seguimiento y evaluacion de las
sesiones, tanto para el Coachee como para el Coach. Los documentos “Formato pre-
sesion de Coaching” y “Reflexiones post-sesiéon de Coaching” se constituyeron como
tales, para guiar el desarrollo y avance de las acciones concretas del Coachee en cada

sesion.

* Formato pre-sesién de Coaching (Ver Anexo 15): Este documento permitid
preparar al Coachee para optimizar los resultados hacia un mayor enfoque y
produccion de cada conversacion. El Coachee pudo articular verbalmente sus
pensamientos y sentimientos por escrito antes de cada sesion y asi aprovechar el

tiempo al maximo.

« Reflexiones post-sesion de Coaching  (Ver Anexo 16): Al finalizar cada sesion, el

trabajo inmediato a realizar consistia en recapitular el desarrollo del proceso, los

4 Beatriz, VALDERRAMA. (2009). Desarrollo de competencias de Mentoring y Coaching. Madrid:
Pearson Educacion. p. 142.
* Ibidem. p. 143.
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logros conseguidos y los compromisos adoptados y plasmarlos en el documento
Reflexiones Post-sesion. Esto fue de gran aporte, pues ayudd a identificar los
avances y progresos durante el proceso de Coaching. Ademés sirvié para que el
Coachee se evalle en la medida en que va completando sus objetivos y asi

reflexione sobre las diferentes cuestiones a tratar en cada sesion.

En cuanto al trabajo del Coach, fue evaluado en base a los siguientes indicadores de

sesion®® que se extrapolaron a un “modelo de autoevaluaciéon” (Ver Anexo 17) para

identificar su efectividad como tal, verificar las fortalezas y debilidades y reafirmar la

relacién con el Coachee para que confie en las capacidades, actitudes y conocimientos
del Coach.

Hay

El Coachee ha progresado desde la sesion anterior.

El Coachee se siente libre para informar acerca de los fracasos ademas de los

éxitos.

El Coachee sugiere las cuestiones en las que se deberia trabajar.

El Coachee solicita informacién y formula preguntas.

El Coachee desafia al Coach y contribuye a la formacién de sus propios puntos de

vista.

El Coachee acepta la responsabilidad de sus elecciones.

que tomar en cuenta que también existieron indicadores de sesiones no

satisfactorias y que durante el proceso, se trataron en lo posible de evitarlos teniendo en

cuenta las siguientes guias:

El Coachee sdlo informa de los fracasos desde la reunién anterior.

El Coachee se muestra critico con el Coach y sus técnicas.

“ perry, ZEUS y Suzanne, SKIFFINGTON. (2002). Op. Cit. p. 79
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» El Coachee se muestra abstraido, ausente, con actitudes defensivas y expectativas

poco realistas.

» El Coachee parece estar poco integrado o entusiasmado durante la sesion.

Como se podra observar, el mejor indicador sobre la efectividad o no del Coach, fue el
mismo Coachee, pues sus resultados y actitudes provocadas reflejan directamente la
guia y facilitacion que supo brindar el Coach. La autoevaluacion del Coach sumada a la
bitacora de Coachees, fueron claves para generar un circulo de retroalimentaciéon en

relacién al trabajo brindado por el Coach.

3.5.1 Bitacora de Coachees (Ver Anexo 18)

Sobre la marcha de las sesiones, internamente entre Coaches existio el espacio indicado
para compartir reflexiones, experiencias y perspectivas de los temas tratados, dificultades
presentadas y sobretodo el avance del proceso con cada Coachee. Dicha bitdcora fue un
apoyo vital para el acompafiamiento entre Coaches, cada uno participaba con sus
observaciones y opiniones claves para ser tomados en cuenta, en especial sentido si se
debia tomar alguna decision para redireccionar los objetivos de desarrollo. Como
resultado final del trabajo entre Coaches se obtuvo un analisis retrospectivo a las
sesiones realizadas y con vision a las sesiones venideras para la retroalimentaciéon del

Coach en beneficio general del proceso.

De acuerdo a las recomendaciones del modelo de Coaching de TISOC, en dicha bitacora

los temas a tratar deben estar en relacion a los siguientes puntos:

« Hechos acerca de la situacion y contexto del Coachee.

« Objetivos pactados en las sesiones, como fueron tratados y el trabajo que se

acordé realizar para el establecimiento de compromisos de avance.

* Todo tipo de aprendizaje de valor, tanto para el Coachee como para el Coach.

* Todas las acciones que se han puesto en marcha.

« Dificultades presentadas.
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* Cualquier tarea provisional para las sesiones venideras.

* Reflexiones de cada Coach sobre el proceso.

En resumen, estas reuniones de bitacora permitieron que el trabajo previo a cada sesién
se precisara, adentrandose en el contexto del Coachee y anticipandose en temas que
pudieran ser del interés, antes de encontrarse con estos, todo en relacion al cumplimiento

de los objetivos.

3.6 Directivo Coach

Es un seminario - taller cuyo objetivo es: “Dar a conocer, entrenar, apoyar, Yy reforzar las
habilidades de liderazgo de sus directivos y mas especificamente sus habilidades de
“Coaching” con herramientas para cumplir con los objetivos estratégicos de la empresa o
areas bajo su responsabilidad™’, con el fin de que los miembros de la plana directiva de
Laboratorios Chalver del Ecuador junto con los Gerentes de Distrito puedan consolidar
sus conocimientos y experiencias durante el proceso de Coaching y asi adopten la

filosofia del Coaching y la apliquen a sus colaboradores.

Los objetivos del seminario - taller son los siguientes:*®

» Lograr las habilidades estratégicas de liderazgo empresarial.

« Mejorar la comunicacion de la organizacion y la efectividad de los equipos.

e Profundizar en los compromisos de metas personales, profesionales y de la

organizacion.
¢ Optimizar la actividad personas y profesional.
Permite a la plana directiva identificar los factores que son favorables para que puedan

obtener un nuevo estilo de liderazgo enfocado al desarrollo de sus colaboradores y a la

satisfaccion de sus necesidades, mejorando la calidad de la relacién con su colaborador y

*" THE INTERNATIONAL SCHOOL OF COACHING. [www.tisoc.com]. Directivo Coach: La expansioén del
Capital Humano. Acceso: (31/01/11).
8 Ibidem. Acceso: (01/02/11).
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sus repercusiones inmediatas en lo que corresponde al compromiso e involucramiento en
los resultados del area y de las organizacion llegando a la consecucién de metas

importantes.

De esta manera comprenden la importancia del Rol del “Directivo — Coach” que tienen
gue desempefiar en la compafia, como parte del programa se les proporciona
herramientas para que puedan ejercer ese rol, enfocado principalmente en el Modelo de
Conversacion de TISOC, su estructura y sus elementos que ayudan a tener sesiones de
Coaching exitosas a través de una metodologia netamente practica por medio de un
aprendizaje experimental tomando el rol de un Coach en el cual van a experimentar paso
a paso en lo que consiste cada etapa de la sesion logrando una identificacion de las

necesidades de sus colaboradores con su respectiva retroalimentacion.

3.7 TERCERA FASE: Cierre y Evaluacion del Proceso

Gréafico N°26: Pasos — Tercera Fase

1.Presentacion del infoerme
final a la plana directiva

2.Revisién de Proceso de
Coaching Ejecutivo

3. Presentacion de los
resultados evaluacion
3600

4. Mesa redonda sobre
las experiencias vividas
en el proceso

5. Elaboracién de los

planes de accién por
parte de |z plana directiva

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Fabian Ramos / Bryan Sevilla

76



“La evaluacion ofrece la oportunidad al coach de facilitar un resumen de los resultados de
la intervencion de Coaching, su evolucion y las recomendaciones necesarias para su

seguimiento.”®

Una vez finalizadas las sesiones individuales del proceso de Coaching, se procedié a
informar a sus involucrados, que se va a realizar una nueva evaluacion 360° (Ver Anexo
19); en base a la misma metodologia empleada la vez anterior, a excepcion de que solo

se va a tomar en cuenta las 2 competencias que se desarrollaron durante el proceso.

De igual manera.

. antes y después de cada sesidn se suele empezar con una evaluacion de los
progresos realizados por el Coachee”. Este es precisamente el momento en el que el
coach y el Coachee deben recurrir a los perfiles de autoevaluacién fijados en el

50
proceso.

Durante el proceso se enviaban formatos de pre- sesién y post- sesion de Coaching (Ver
Anexos 15 y 16), evaluaciones psicotécnicas aplicadas al inicio del proceso,
conjuntamente con la evaluacion del mismo por parte del Coachee y una autoevaluacion
del Coach (Ver Anexo 17), de esta manera se tiene una vision global para la reunion final
de retroalimentacion (Feedback); con la cual se apoyo6 el trabajo para fijar los planes de

autodesarrollo a futuro.

Dentro de la sesidén de retroalimentacién se elaboraron estrategias viables para que el
Coachee pueda continuar con sus avances; con el objetivo de que no exista ningun
retroceso dentro del proceso de cambio, por lo que se creé un plan de autodesarrollo (Ver
Anexo 20) enfocado a los resultados de la evaluacion 360° Esto le permitié definir sus
metas personales enfocadas en la identificacion de sus fortalezas y oportunidades de
mejora actuales, comparando su estado inicial hasta el estado final del proceso,
asimismo, crear su vision de liderazgo y también el papel que deberia cumplir, junto con
el impacto que tendria tanto en el desempefio de sus colaboradores como en las

relaciones interpersonales y metas organizacionales.

Enfocados en ese aspecto, se describieron los comportamientos que le permitiran al

Coachee alcanzar esa vision de liderazgo, para que los pueda cumplir dentro de un

“9 perry, ZEUS y Suzanne, SKIFFINGTON. (2002). Op. Cit. 78.
*% |bidem. p. 79.
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tiempo estimado; tal como se maneja en una sesion de Coaching es importante también

formular las siguientes preguntas:

« ¢ Qué confianza tiene el Coachee en el plan de seguimiento?
* ¢ Qué podria obstaculizar el seguimiento?
* ¢ Qué sera lo mas dificil de realizar?
« ¢Como sabra el Coachee que han surgido dificultades? ¢, Cudles seran los signos?
» ¢ De qué recursos dispone para superar estos periodos dificiles?
e ¢Cbmo recordara lo que ha aprendido? Por ejemplo:
0 ¢Llevar una agenda o diario?
¢Implicar activamente a otros para que le proporcionen Feedback?
¢, Recibir recordatorios del coach, tales como e-mails, fax, etc?

¢, Compartir el plan de accién con otros en el lugar de trabajo?

o O O o

¢Aprovechar las sesiones de seguimiento de Coaching a lo largo de un periodo
de tiempo determinado?*!

De esta manera, se trabajé en conjunto para definir el plan de autodesarrollo
especificando que herramientas u apoyo externo es necesario para que se cumpla con lo
establecido; ademas el Coach proporciond herramientas para que el Coachee se sienta
en la capacidad de desarrollarse por si mismo. Cabe mencionar, que dentro de una
relacion de Coaching, existe un intercambio de emociones y experiencias tanto del Coach
como del Coachee plasmado en el Feedback del proceso de Coaching (Ver Anexo 21),
acompafado de una regeneracion y nuevos comienzos; debido a que el ser humano es
emocional y para que exista un buen desempefio debe existir un equilibrio tanto en su
vida personal como profesional. El Coach se enfocd en resaltar los progresos que ha

experimentado el Coachee, celebrando los mismos.

Finalmente, se le pidi6 al Coachee expresar su opinién acerca de que si la informacién
gque se levantd en la sesion se la ensefiara el Coach al Gerente General o si son ellos los

que quieren comunicarlo acerca de su plan de autodesarrollo; pues:

Involucrar a otros es importante ya que le ayuda a examinar sus propias conclusiones
animando a que siga con ese proceso de cambio a través de la confianza que se ha
manejado durante el proceso, ofreciendo un seguimiento mesurado para saber si el
Coachee esta progresando y aplicando las técnicas aprendidas acerca del progreso
de su autodesarrollo futuro. Ademas le ayuda a otros a que continden viéndole de
forma distinta y a permanecer comprometidos con su desarrollo.*?

* |pidem. p. 80.
*2 |bidem. p. 123.
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Con el fin de que en un futuro, a corto plazo se pueda trabajar en equipo y asi, cumplir
con las metas organizacionales; de igual manera, se puede revisar el progreso de las
acciones y de ser necesario modificar algun aspecto que incluya el apoyo en sus
colaboradores, para desarrollarlo en base a lo aprendido con una plena autonomia, que

es el fin importante de un proceso de Coaching.

Presentacion del informe final a la plana directiva

Una vez finalizada las sesiones de retroalimentacion con los Coachees, se coordind una
reunion con el Gerente General y su plana directiva para determinar el impacto del
proceso de Coaching y evaluar el progreso del mismo, tomando en cuenta lo planificado
en las reuniones iniciales con los Gerentes de Distrito (Coachees), por lo que es
importante mostrar los indicadores de comportamientos que permiten determinar si

existié 0 no una evolucién en su desempefio.

» Revision del proceso de Coaching Ejecutivo

Se les inform6 de una manera breve cada etapa del proceso de Coaching, junto con
las herramientas aplicadas en cada una de éstas en forma particular; mostrando un

registro que confirma el cumplimiento de los objetivos con cada Coachee.

« Presentacion de los resultados de la evaluacion 360  °(Ver Anexo 22)

Se realiz6 una comparacion de las 2 competencias a desarrollar al inicio del
proceso y al final del mismo, con el fin de confirmar los resultados en el progreso de
los Coachees con respecto a cambios observables en su comportamiento; también,
se pudo ver los resultados sobre la perspectiva que tienen sus jefes inmediatos,
pares y colaboradores acerca de su desempefio, enfocado a esas competencias
junto con sus comportamientos respectivos; comprobando asi el cumplimiento de
los objetivos y las metas que se fijaron en la primera reunion, esto permitio
confirmar que el Coaching es una herramienta enfocada al desarrollo personal y
profesional mejorando sobre todo las habilidades de liderazgo de los Coachees a

través de un andlisis cuantitativo.
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Mesa redonda sobre las experiencias vividas dentro del proceso de Coaching

Ejecutivo

Al terminar la revisibn se comenzd a preguntar a cada miembro de la plana
directiva, poniendo énfasis en los Gerentes de Linea (Jefe directo del Coachee),
sobre los cambios ocurridos en el desempefio de sus dirigidos durante el proceso
de Coaching Ejecutivo, destacando sus avances y asi como también sus
oportunidades de mejora; el objetivo es conocer su retroalimentacion, ya que

vivieron junto a ellos esta experiencia de una manera mas cercana e inmediata.

Ademas, se pudo conocer la opinion que tuvieron sobre la efectividad del Coaching
como herramienta de desarrollo personal y profesional, también se ofrecié una
retroalimentacion bilateral (Coach- Plana Directiva) en la que se informé si el rol que
desempefiaron ambos lados fue adecuado en lo que corresponde al seguimiento y
apoyo del proceso, si la comunicacion fue continua y fluida entre los involucrados.
A continuacion, se presentaron las oportunidades de mejora para que el proceso de
desarrollo de sus colaboradores se lo realice de una manera estructurada,

asegurando el éxito del proceso.

Elaboracion de los planes de accion por parte de la plana directiva

En conclusién, después de haber presentado los resultados globales del proceso de
Coaching Ejecutivo, se elaboraron los planes de desarrollo de los Coachees, ya que
para que el cambio sea sustentable se debe, ademas de dar un seguimiento y
apoyo continuo a los Coachees, también una definicion de las herramientas que
facilitardn el cumplimiento de sus planes de accién; es este el momento en el que
se pudo generar un cambio conductual que beneficie a la organizacion, y es
también un periodo para que la empresa ofrezca un plan de desarrollo estructurado
a través de medios externos de facilitacion enfocados al giro del negocio,
cumpliendo con una actualizacion permanente, consiguiendo un complemento ideal
del proceso vivido, asegurando el compromiso del empleado y por ende la retencion
del talento que ayudara al crecimiento de su organizacion de una manera solida,

cambiando su enfoque hacia una cultura de Coaching y desarrollo humano.

Dentro de las resoluciones que se obtuvieron de la reunion se detalla lo siguiente:
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. La plana directiva como representantes directos de Laboratorios Chalver se

comprometen a apoyar los esfuerzos de sus Gerentes de Distrito.

. Brindar retroalimentacion periédica y constructiva sobre los progresos de sus

Gerentes de Distrito.

. Comunicarse con el Coach correspondiente en el caso de que surja alguna

consulta o requerimiento futuro.

. Creer en el potencial de sus ejecutivos e invertir en su desarrollo.

. Fortalecer los canales de comunicacion para compartir informacion relevante con

todos sus ejecutivos.

81



4.1

CAPITULO IV

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Con la realizacion del presente trabajo, se comprobd que el Coaching apoya al
desarrollo del capital humano para lograr la consecucion de las metas establecidas
tanto del personal como de la organizacion, cuyo resultado fue el mejoramiento de
la productividad de los Gerentes de Distrito de Laboratorios Chalver del Ecuador
generando mayor compromiso con sus jefes directos y los demas integrantes de la
Organizaciéon. Ademds de que también se logré una sensibilizacién y aceptacion
por parte de la plana directiva de Laboratorios Chalver del Ecuador sobre el alcance
del Coaching y sus respectivos beneficios que conlleva la aplicacion de esta

metodologia en el desarrollo de sus ejecutivos.

Podemos afirmar que en un proceso de Coaching es fundamental planificar y
establecer las fases de avance con sus respectivas acciones a realizar y resultados
esperados, conociendo en si que herramientas y técnicas daran el soporte
necesario para obtener informacién, establecer avances de la gestion y medir las
metas y cambios esperados. Como ejemplo podemos citar que el resultado de la
organizacion, en el proceso se evidencid una predisposicidbn por parte de los
Gerentes de Linea (Jefes Directos) para crear nuevos canales de comunicacién con
los Gerentes de Distrito (Coachees), para que exista colaboracion mutua en los

proyectos a cargo del area.

El planteamiento del presente proceso de Coaching permitid crear una cultura
organizacional enfocada al desarrollo estratégico del capital humano, en la que se
considera a los empleados como un ser integro en el desenvolvimiento de sus
actividades cotidianas, en donde exista un equilibrio entre su vida laboral y personal

con el fin de generar compromiso y satisfaccion de sus necesidades.
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4.2

RECOMENDACIONES

Involucrar a los demas departamentos de la organizacién dentro de los futuros
proceso de Coaching para que exista una colaboracion de todos sus integrantes en

pro de la obtencion de las metas organizacionales.

Realizar un proceso de Coaching Corporativo que incluya a la plana directiva
comenzando desde su Gerente General, para que puedan disefiar sus planes
estratégicos en concordancia con el plan estratégico de la compafia y de esta
manera consolidar una cultura de Coaching enfocado al desarrollo del talento

humano en toda la organizacion.

Apoyo continuo por parte de los Gerentes de Linea (Jefe de los Coachees), para no
crear una ‘“coach-dependencia” con el fin de que actien con independencia,

generando nuevos habitos para un correcto desenvolvimiento de sus actividades.

Crear un area de RRHH para que exista una gestion estratégica del personal de
Laboratorios Chalver del Ecuador incluyendo todos sus subsistemas y de esta
manera colaborar en el seguimiento del proceso de cambio que se encuentra

experimentando la compafia.

Elaborar un manual de funciones por competencias que incluya las competencias
cardinales y especificas no solo de la plana directiva sino de los cargos a nivel

general.

Consolidar un sistema de evaluacién de desempefo 360°anual para los Gerentes
de Distrito con el fin de detectar las brechas existentes, y definir las metodologias

de desarrollo para cubrir esas brechas de desempefio.

Realizar un plan de capacitacion enfocado a la deteccion de las necesidades de los
Gerentes de Distrito en base a las brechas detectadas en la evaluacion 360° y de

esta manera que sigan perfeccionando en sus habilidades de liderazgo.

Fortalecer los canales de comunicacion entre los gerentes de distrito y sus jefes
directos con el fin de que exista un Feedback constructivo, para obtener las metas

propuestas tanto para su departamento y posteriormente para la organizacion.
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Realizar reuniones periddicas con los Gerentes de Distrito con el fin de que sean
considerados como un factor estratégico indispensable en la elaboracion de planes

de accion del area de ventas.

Mantener reuniones de retroalimentacién cada 45 dias con los Gerentes de Linea
(Jefe de los Coachees) con el fin obtener informacién esencial sobre el

desenvolvimiento de los Coachees durante el Proceso de Coaching.

Respetar los tiempos establecidos para la realizaciéon de las sesiones de Coaching
y de igual manera comunicar con anticipacion al Coach en el caso de que se deba

cancelar una sesion.

Es necesario apoyarse en el uso de evaluaciones psicolégicas, herramientas
técnicas que permitan diagnosticar y evaluar el progreso y resultados en base a la

situacién actual de los Coachees.
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Cuadro N°2: Marco Conclusivo

OBJETIVOS GENERAL

CONCLUSION

Establecer un programa de Coaching para el desarrollo
de habilidades (competencias) de los Gerentes de Distrito
del &rea de ventas de Laboratorios Chalver del Ecuador.

El Coaching es la herramienta que permite integrar y alinear los objetivos organizacionales
(productividad, generar compromiso y responsabilidad) con los objetivos personales
(satisfacciéon personal y desarrollo profesional), se pudo observar que dicha herramienta
logra mejorar la comunicacion, aumentar el compromiso y fidelidad del personal, desarrollar
cualidades de liderazgo y optimizar el relacionamiento tanto interpersonal como
intrapersonal. Todo esto como resultado del proceso de acompafiamiento y facilitacion que
brinda el Coaching, puesto que en todos los Coachees (Gerentes de Distrito) se evidencié
cambios comportamentales hacia una mayor conciencia de sus acciones, auto-aprendizaje,
afianzamiento de fortalezas, desarrollo de las oportunidades de mejora para llegar a ser mas
efectivos y que se minimicen los riesgos potenciales hacia su realizacion profesional. En
general se puedo concluir que establecer un programa de Coaching, es un factor crucial para
el crecimiento y éxito organizacional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

CONCLUSIONES

Realizar el diagndstico de la situacion actual del area de
ventas a través de la evaluacién 360°y entrevistas de
retroalimentacion a los Gerentes de Distrito.

Los resultados obtenidos por las evaluaciones 360° permitieron identificar las 2 principales
competencias a desarrollarse, en funciéon del analisis de las expectativas individuales y
organizacionales. Posteriormente, en las entrevistas de retroalimentacion se pudo confirmar
y enfatizar con cada Gerente de Distrito los objetivos de desarrollo a trabajar en el proceso
de Coaching.

Elaborar una propuesta de Coaching (objetivos, fases y
resultados del proceso) en base al diagnostico de
competencias enfocadas a las necesidades del area de
ventas.

Establecida la propuesta de trabajo, se pudo disefiar la metodologia de Coaching a emplear
de acuerdo a las competencias y comportamientos de cada Gerente de Distrito con el fin de
conseguir un crecimiento, cambio y desarrollo sostenible.

Ejecutar el plan de Coaching mediante reuniones y
sesiones individualizadas con los Gerentes de Distrito.

El trabajo individualizado con cada Coachee, permitié aplicar técnicas y herramientas de
acuerdo a su necesidad con el fin de acompafar en el desarrollo de sus competencias y
objetivos fijados al inicio del proceso.

Evaluar el proceso de Coaching y los cambios producidos
en los ejecutivos mediante entrevistas y evaluaciéon 360°

Con los resultados comparativos finales del proceso de Coaching en Laboratorios Chalver del
Ecuador se demostro que los 6 Gerentes de Distrito disminuyeron sus brechas en relacién a
la evaluacion inicial de sus competencias: Liderazgo, Capacidad de Planificacion y
Organizacion, Trabajo en Equipo, Construccién de Relaciones de Negocio y Comunicacion,
en un 18% de forma general. Dicho resultado fue logrado gracias al trabajo de Coaching,
que involucra la confianza, apertura, credibilidad y compromiso generado por todos los
implicados en el proceso.

Elaborado por:

Fuente: Investigacion realizada
Fabian Ramos / Bryan Sevilla
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1) ¢{Queesel 2)¢Qué esel ‘ ‘

Coachingy tipos Coaching 3)éCuél es su rol?
de Coaching? ‘ Ejecutivo? ‘ ‘
4)éCuél es el rol ‘ 5)éCémo es una ‘ ‘ 6)éQué debe
del coachy sesion de ocurrir entre una
coachee? ‘ Coaching? ‘ ‘ sesién y otra?
7)éQué hace de la 8)éCémo voy a 9) éComo debe ser
conversacién de saber que el proceso | el proceso de
Coaching atil? de Coaching ha sido Coaching
efectivo? Ejecutivo?
10)Necesidadesy

Expectativas

é¢Qué es el Coaching?

¢ De acuerdo al
diccionario: un tutor,
quien da sugerencias,
entrenador, instructor,
mentor, maestro.

¢ “Desbloquear el
potencial de una
persona para
maximizar su
desempeiio. Es mas
ensenar a aprender
que a adiestrar.”

J. Whitmore

éQué es el Coaching?

Metodologia en la que mediante un
acompaiiamiento a la persona o grupo se
busca el camino para maximizar el
desempefio en su vida y su trabajo, liberando
todo su potencial para el logro de sus
objetivos y una mejor calidad de vida

Herramienta Central:
Conversacion efectiva

SITUACION ACTUAL SITUACION DESEADA
* Toma de conciencia

* Responsabilidad

* Aprendizaje

* Compromiso de cambio
profundo sostenible

* Accién

REDES CONVERSACIONALES

* Nos necesitamos los
unos a los otros

«La jerarquia no es sefial
de conocimiento

*Trabajar es coordinar » < » * »
acciones con otros en
conversaciones < v * » #*

sLas emociones son » o . ° 3
sefiales para la accion

«Aprendizaje es hacer

lo que antes no . < > ¥ W
haciamos de forma

consistente

ENTRENAMIENTO vs.  COACHING

il =
”[ —

«Agenda *Lo que se necesita

*Accién «Creencias y supuestos

*Exterior «Interior

*General «Individualizado

sInmediato (qué y c6mo) *Sostenible (ensefia a aprender)
*Motivacion +Auto motivacion

*Técnicas «Creatividad y flexibilidad

«Cambio a corto plazo +Cambio sostenible




Coaching Ejecutivo
Tipos de Coaching

pe

Coaching
Organizacional

« Integral: Misicn, vision,
cultura organizacional.

Es una relacién de acompafiamiento en el que un coach ayuda al
ejecutivo a desarrollar su potencial existente para organizar un
plan de accién con el fin de lograr resultados en relacion a los

j de equipoy

“Conjunto de herramientas que permiten el desarrollo de

competencias orientadas a identificar y disolver los limites

y/o difi en el d fio individualy de »

Rafael Echeverria

Coaching Ejecutivo
¢Qué campos trabaja?

Tres frentes principales que cubrir:

¢Cudl es su rol?

[Dar importancia al proceso de CE.

Colaboradores [ Definicién de los objetivos del proceso CE.

[Nlotivacién en el proceso

Ejecutivo

[Facilitar las interacciones con sus colaboradores

[Compromiso e involucramiento en el proceso

)
)
)
[Darun feedback efectivo ]
|
]
]

[Confidencialidad de los temas tratados
De todas las cosas que la gente exitosa hace para a  celerar su viaje
por el camino hacia el éxito, participar en algnt  ipo de programa de

Responsabilidad
Coaching esta en la parte superior de la lista.

--Jack Canfield - autor de Sopa de Pollo para el Alma- QUE QUIEREN DISTINTO? I coml]arll[la

METAFORA

e -¢Qué buscas?
e -Busco mi llave.
e -¢Has perdido tu llave?

e -Si.
e -¢Ylahas perdido aqui?
* -No.

e -Pero, entonces, si la has perdido en otro sitio, ¢ por qué la
buscas aqui?

¢ -Porque aqui hay mas luz.

Jean Claude

Un coach facilita la creacion de soluciones que est  &n alli donde hay

menos luz(Barreras invisibles) “




¢COmo es una sesion de coaching?

Los Tres circulos del Coaching

Ser Ejecutivo Humano
La rueda dela vida

Ocio y
Diversion

Entorno fisico

Desarrollo
Personal

Relaciones

éQué debe ocurrir entre una sesién y otra?

FECHA:.......

Metas

Realidad Actual

Obstéaculos Recursos

Posibles Opciones

Compromisos de Accién

Acciones Fecha Indicadores

éQué hace de la conversacion de
coaching util?

Hay un enfoque y propdsito claro en cada conversacién

La estructura de la conversacién ayuda tanto al coach
como al cliente a mantenerse en el camino de los objetivos

—

La estructura de la conversacion facilita la atencion y
fomenta la adquisicién de nuevos conocimientos

Crea un espacio seguro en el que las limitaciones actuales
y los desafios pueden ser examinados y trabajados

e

Se establecen siempre compromisos de actuacién

Se desarrolla siempre un clima de absoluta confianza y
sintonia

o)
— J U U

¢Como voy a saber que el proceso ha
sido altamente efectivo?

Es comprobado que la inversién en un
proceso de coaching tiene un ROI
(Retorno  de la inversion)  de
aproximadamente 6 veces de su costo.

El Coaching es en la actualidad la herramienta de negocios destinada a desarrollar las
capacidades de los ejecutivos de alto potencial.
-Harvard Business Review - Enero 2009




INDICADORES DE EFECTIVIDAD DEL
COACHING EJECUTIVO:

*Estudio de Manchester

EMPRESA
* Productividad (reportada por
53% de los ejecutivos)
« Calidad (48%)
* Fortaleza organizacional (48%)
* Servicio al cliente (39%)
* Nivel de quejas de los clientes
(34%)

* Retencién de ejecutivos que
recibieron coaching (32%)

¢ Reduccion en los costos (23%)
« Utilidad Neta (22%)

EJECUTIVO

* Susrelaciones con los subalternos
(reportado por el 77% de los
ejecutivos)

Sus relaciones con los superiores
inmediatos (71%)

* El trabajo en equipo (67%)
* Las relaciones con sus compafieros
)

(63%)

* El nivel de satisfaccion en el trabajo
(61%)

* Reduccidn de los conflictos (52%)

* Sucomp iso con la izaci6

y autoconfianza (44%)
* Las relaciones con los clientes (37%)
* Autoconsciencia (60%)
* Proactividad (41%)

*Estudio realizado por Manchester Inc. a cien ejecutivos de las empresas Fortune 1000

Fuente: Work / Life Solutions, Inc. & ICF.

~ Encuesta de mercado del Coaching Ejecutivo en Espaiia 2009

REGLAS DE LA RELACION DE
COACHING

Absoluta confidencialidad

Rigor en la informacion

Compromiso de ambas partes

Cumplimiento de las fechas de las reuniones y
los compromisos bilaterales

Transparencia en la comunicacion

Espiritu de servicio

Beneficios directos del Coaching en el
Ejecutivo

Aprende a resolver mejor sus problemas

Aumenta su grado de responsabilidad

Mejora relaciones interpersonales e intrapersonales

Adquiere mayor confianza

Desarrolla mayor adaptabilidad al cambio

Reduce niveles de stress

Identificar mejor las necesidades de desarrollo

Autoconocimiento

I U U O U

(
(
(
(
Adguiere nuevas perspectivas
(
(
(
(

Beneficios directos del Coaching
en el Ejecutivo

Tomar conciencia de sus
fortalezas y debilidades con
reconocimiento de la areas
de mejora

Potenciar sus talentos para
lograr excelencia en su
trabajo

Alinear sus valores
personales con los
empresariales

Apasionarse con su trabajo
Desarrollar liderazgo

Inspirar al personal a su
cargo para seguir su visién
Mayor disposicién a
participar en equipo
Aprender las destrezas de
un coach y usarlas para
sacar ala luz lo mejor de su
gente

Desarrollar una visién
estratégica que le permita
aprovechar oportunidades
de mercado y tomar ventaja
de ellas

Balancear su vida personal y
profesional

é¢Como debe ser el proceso de Coaching
Ejecutivo?

1. Diagnostico de la situacion
actual del drea de ventas
(Gerentes de Distrito)

*Evaluacidn personal de sus
competencias actuales
«Identificacion de las
competencias a desarrollar

( business-drivers) y sus
comportamientos criticos de éxito

Bitdcora

3. Reunién del equipo de coaches

Evaluacion 360 ©

4. Evaluacion final del proceso de

S

* Identificacion de patrones
comunes y diferenciales de estilos
de liderazgo (confidencialidad)

 Evaluacion de las competencias
trabajadas en el programa de
coaching

*Sesiones de retroalimentacion

coaching

vRueda de (benchmarkings). Dénde estan al
Liderazgo inicio del Programa?
*Entrevista con los ejecutivos
*Taller Directivo Coach
2. Ejecucion del plan de coaching I Sesiones de coaching individual

con gerentes de distrito
*Shadow coaching (observacion
personal en su trabajo diario, con
su equipo)

Rueda de
Liderazgo

con los pares, jefes y
colaboradores

*Comparacion de los resultados
obtenidos entre el diagndsticoy la
evaluacion final (plan de accion
personalizado)

*Elaboracién del informe final con
disefio de nuevas practicas
(cultura organizacional)




El programa de coaching tendrd una duracién de 5-6 meses
en donde se realizardn sesiones individuales cada 15 dias
con cada ejecutivo ( 6 GD-1H. duracién) dependiendo de las
necesidadesy condiciones de trabajo de cada ejecutivo.

4

??
T

NECESIDADES
EXPECTATIVAS

Qué resultados son requeridos en el transcurso de este aiio
para el departamento de ventas?
* Qué quisieran lograr en el dep. de ventas, que atin no se ha
logrado?
* Sinada pudiera fallar y todo seria posible, cémo seria el
comportamiento de los gerentes de distrito?
* De qué manera(s) los gerentes de distrito pueden mejorar:
— Su propio rendimiento y resultados?
— El rendimiento de sus equipos?
— El rendimiento del departamento como unidad de negocio?
— Coémo van a medir el éxito de este programa de coaching?

]
? ? NECESIDADES
) . EXPECTATIVAS
X * Qué informacion sobre el programa de coaching

(progresos, dificultades) sera compartida o
reportada? Con quién? Con qué frecuencia?

¢ Agenda de sesiones de coaching (dias, semanas y
horarios preferidos)?

* Qué procedimientos adoptamos para las citas o
cancelaciones de las sesiones de coaching con los
gerentes de distrito ?

¢ Como se llevaran a cabo las sesiones con GD. de
Guayaquil ?

LasPersonassi pueden
cambiar, si lo desean

57 al Cambio!l!

El Gnico requisito para que el Coaching funcione,
es que la persona le ponga ganas.
Si no hay voluntad, ni el mejor coach del mundo pue  de hacer algo.

El Ejecutivo que elija un
trabajo que ame, no
tendra que trabajar mas ni
siquiera por un dia
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LABORATORIOS
Chalver

g

INTERNACIONAL

Definicién de competencias
laborales y Evaluacion 360 °

Gerentes de Distrito

Ecuador

LABORATORIOS

Chalver
1) Filosofia 2) Definicién de ‘ 3)Competencias
Corporativa, Mision, Competenciasy su basicas parael
Visién y Objetivo del beneficio para la desempefio
proceso ‘ organizacién ‘ ejecutivo

4)Evaluacién 360
(Definicion
Proceso y
aplicacién)

LABORATORIOS
Chalver

g

INTERNACIONAL

sofia Corporativa

Orientada hacia la excelencia en el servicio y satisfaccion
de nuestros consumidores, clientes, profesionales de la
salud con productos de gran calidad y al alcance de todos.

La salud para Laboratorios Chalver es el valor mismo de la
vida. A eso nos comprometemos, a dirigir todos nuestros
esfuerzos en mantener un alto nivel de bienestar fisico,
psiquico y social para la comunidad.

Representara una sélida infraestructura empresarial,
garantia de procesos responsables de fabricacion y
comercializaciéon a nivel nacional e internacional
donde el éxito seré el resultado y objetivo final.

Objetivo General del Proceso

Integrar la actividad de capacitacion y Coaching
dentro del proceso de los planes de accion ylo
promocionales para lograr como resultado final un
desarrollo personal y profesional de los Gerentes de
Distrito que impulse su carrera dentro de la compaiiia
y como un proceso sélidamente integrado dentro de
las estrategias y politicas comerciales.

COMPETENCIAS: PALABRA POLISEMICA

« Marketing: competidor; persona o instituciéon que ofrece
un servicio similar.
* Deporte: competicion deportiva.

LABORAL

¥

¢QUE SON LAS COMPETENCIAS?

Son todas aquellas caracteristicas personales (conocimientos,
habilidades, destrezas, etc.), requeridas para desempefar un
conjunto de actividades claves con la mas alta eficacia.

Son todos los requisitos para ser competente en la ejecucion de
un puesto o actividad.

BENEFICIOS PARA LA INS_TITUCION

e Incrementa la competitividad y productividad
e Se institucionaliza una cultura de desempefio
superior y mejoramiento continuo.

BENEFICIOS PARA EMPLEADOS

4 s g7

e Apoyo al desarrollo humano para generar el
cambio organizacional.

e Participacion en su propio desarrollo.

e Incrementa los niveles de satisfaccion laboral.




Tc do del Dicci io por C ias de la Dra. Martha Alles

INTELIGENCIA ES LA CAPACIDAD DE APRENDER RAPIDAMENTE
COMPETENCIA ES LA CAPACIDAD DE ACTUAR CON SABIDURLA SOBRE
LA BASE DE LO APRENDIDO.

ALFRED WHITEHEAD)

COMPETENCIAS

Es la intencion de colaborar y
cooperar con terceros, trabajar
con los demds como actitud
opuesta a la individual o
competitiva para trabajar en
procesos, tareas u objetivos
compartidos.

COMPETENCIAS

Es la habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de los mismos y la capacidad de
dar feedback, integrando las opiniones de los
otros. Establecer claramente directivas,
prioridades y comunicarlas. Tener energia y
transmitirla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Manejar el cambio para asegurar
competitividad y efectividad a largo plazo.
Proveer coaching y feedback para el desarrollo
de los colaboradores.

224,

COMPETENCIAS

Es la capacidad de escuchar, hacer
preguntas, expresar conceptos e ideas en
forma efectiva, exponer aspectos positivos,
la habilidad de saber cuando y a quien
preguntar para llevar adelante un propésito.
Capacidad de establecer sintonia y
comprenderlo. Comprender la dinamica de
grupos y el disefio efectivo de reuniones.
Incluye la capacidad de comunicar por
escrito con precision y claridad.

COMPETENCIAS

v
Deseo de ayudar o servir a los clientes,
de satisfacer sus necesidades.
Comprende esforzarse por conocer y
resolver los problemas del cliente, el
concepto de cliente incluye también a
sus colaboradores o a cualquier
persona que intente ayudar

y

H
imera \
pri b
A NS

COMPETENCIAS

v
Habilidad de involucrarse en el negocio del
o de los clientes para ofrecerles soluciones a
sus problema actuales y /o futuros con una
perspectiva a largo plazo




COMPETENCIAS

INICIATIVA

!

Es la predisposicion a actuar
proactivamente y a pensar no sélo en lo que
hay que hacer en el futuro. Los niveles de
actuacion van desde concretar decisiones
tomadas en el pasado hasta la busqueda de
nuevas oportunidades o soluciones a
problemas.

¢Quiénes deben participar en este
Feedback 36027

Cuando un ejecutivo o persona de una
empresa es evaluado, puede ser evaluado
por :

Subalternos

&Qué es un FEEDBACK 3602?

El Feedback 360° es un ejercicio periddico,
en forma de encuesta, que las empresas
pueden hacer para evaluar el
“comportamiento” de sus ejecutivos y qué
tanto influye esto en la ejecucion del
negocio

¢A quiénes se debe evaluar?

Gerentes Distritales(Coachees)

¢Quiénes deben Evaluar?

Se va a tener 7 evaluadores por
cada evaluado. En este caso los
evaluadores son:

* Jefe (1)

* Pares (que ocupan puestos
del mismo nivel del evaluado)
(2)

¢ Subalternos (4)

&Para qué le sirve a una empresa?

Conocer el i que el “compor ” (y no el conocimiento) de un ejecutivo,
esta teniendo en la productividad de la gente que le rodea, en la productividad de él
mismo y en la ejecucién del negocio.

* Le permite tener bases sélidas para conversar con su ejecutivo y felicitarlo por sus
PUNTOS FUERTES, por las gestiones que Si ha hecho bien y para formular un plan de
accién que fortalezca los PUNTOS MAS BAJOS DE SU ENCUESTA.

*Ayuda a hacer CONTRATOS PSICOLOGICOS(COACHING) con quien estd siendo
evaluado, con el fin de modificar las conductas que afectan su desempefio

&Para qué le sirve a una empresa?

Al FIFCUTIVO que estd siendo evaluado, le sirve como retroalimentacién.
Es una forma relativamente segura de saber lo que la gente percibe de él y cdmo su
comportamiento puede afectar la opinién que los otros se forman de él y de su trabajo.

También le sirve para saber claramente cdmo la empresa espera que él se comporte

Las empresas NUNCA deben usar una Encuesta 360
para evaluar el desempeiio de un ejecutivo, para
guardar pruebas en su contra, o para decirle de
manera indirecta lo que nadie se atreve a decirle




éPara qué le sirve a un Coach ?

*Una vez obtenidos los resultados de la feedback 360°, bien
utilizados, le permiten a un Coach utilizar una herramienta sencilla,

concreta, confiable, CONFIDENCIAL para :

« Establecer rapport(sintonia) con el ejecutivo e iniciar un
proceso de Coaching

* El Coach y el ejecutivo pueden utilizar esta informacién como
referencia para evaluar su progreso

PROCESO DEL FEEDBACK 360"

Comunicar a evaluados

Seleccionar a las
personas que seran

Seleccionar a los que
evaluaran a esas

y evaluadores la
encuesta, la forma de
hacerla y el tiempo que
duraré

evaluadas(Coachees) personas

Recabar los datos y

Aplicar el instrumento procesarlos

Analizar los datos

Definicién conjunta de
los
§ Presentar los resultados de
2l coachee ya su jefe las competencias a
trabajar en el proceso
de Coaching

LAS COMPETENCIAS

Ti jo en Equipo

planificacion y
organizacion

a los invol ds h
evaluadores(subordinados - VM)

iEsta etapa es importantisima!

Se recomienda reunir a todos los que seran
evaluados y anunciarles que en unos dias se
aplicard la feedback 360°

En esa reunidn explicarles lo que es la
evaluacién, cdmo se hace, quién lava a
hacer, para qué la van a hacer y cémo se
procesaran y presentaran los resultados

Serd un ejercicio confidencial y
constructivo para la empresa y para ellos

Proceder a la autoevaluacion (coachees)

¢Cémo aplicarlo?

Por correo electrénico (Mandar la encuesta por correo y recibirla llenada por la
misma via: Gerentes de Linea y visitadores a médicos)

Se le envia a cada persona el instrumento para que lo llene y remita dentro de 7 dias,
para llevar un control de quiénes ya han llenado su encuesta y lo han enviado.

FEEDBACK 360°

éQué NO
debo
hacer?

Ponerle trampas para darle una leccién

h 8rande el

Puesto




Fernando Narvaez - Por Evaluadores - 7 Personas

¢Qué resultados debe arrojar
una encuesta 360°?

Tiempos de Aplicacion 3 Semanas

A un evaluado se le entrega tres

graficas:
evaluados sus
> resultados y los de la
7 dias: empresa. Fernando Narvdez ’ < < =
5 7 0
Anuncio a as 7 dia: Presentar v Jefe Par Subalterno

Responder y Analizar los - Definir los ! =
Procesar los ,

través del . P~
enviar la datos con los indicadores de

correo .
encuesta datos gerentes de comportamiento de 2

electrénico linea competencias para el

proceso de
coaching(Jefes y
Coachees)

Competencial Competencia2 Comptencias3  Competenciad

! Fernando Narvéez - Por Comportamiento % !
o w s o w Chalver - -
E Oaclelemsio: . . d
" T T )
| . ¢Qué resultados debe arrojar
! ! una encuesta 360°?
1 18
I I o A la empresa se le presenta el
L L consolidado de todos los evaluados
L ! " juntos en diversas graficas:
T  —
T —
L8 . Laboratorios Chalver - Todos Juntos
Jefe Par Subalterno
1
T | 100 8583 8757 8575
Ot sty s e, e maners e s conicos..
T T
1 18
T T == _=_=__=& & & -
oot oo | — | Pedro  Carbs  an  Maria Emesto a0 Lus
| Laboratorios Chalver - Por Comportamiento % 1
o1 L o o o5 Laboratorios Chalver - Competencia 1 Laboratorios Chalver - Competencia 2
[ . . o |
T T -
18 18
T T )
18 1
L I
L L " Pedro Carlos  Juan - Marfa Emesto Jairo - Luls e Gemn tan Vb tmmm mm e
18 18 I
] Laboratorios Chalver - Competencia 3
18 L 1 Laboratorios Chalver - Competencia 4
T T
! Y "
L L
T T |
L I
) s s s—— I . :
O R Pedro Calos  Juan  Marn Emesto o lwis




Laboratorios Chalver - Por Evaluadores - Jefes Laboratorios Chalver - Por Evaluadores - Pares.

* De manera i

Juan Maria Emesto  Jairo  Luis Pedro  Carlos  Juan  Maria

ios Chalver - - Subalt

Pedro  Carlos  Juan  Maria Emesto Jairo  Luis

&Cémo presentar los resultados?

| con cada ej
y su Jefe. El Coach es el encargado de ensefarles y
hacer el andlisis de los resultados.

Para ello se recomiendan estas preguntas:

« ¢Qué le parecio el ejercicio 360°?

¢Qué fue lo que més le llamé la atencién de esta
encuesta?

« ¢Qué es lo que mds le gusta de sus resultados?
¢Cudles son las fortalezas de su comportamiento?
¢Cémo influye eso en su gente?

¢Cudles son los puntos en los que le gustaria trabajar
en un futuro?

De esos, selecciona so6lo dos

* ¢Cémo podria modificarlo?

* ¢Qué impacto tendrd en su gestion cuando lo logre?

Trate a un hombre tal y como es y seguira
siendo lo que es. Trate a un hombre como
puede y debe ser y se convertira en lo que
puede y debe ser
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COACHIN

La dltima palabra en desarrollo de
liderazgo

1)¢{Quéesel 2)¢Qué esel ‘

Coachingy tipos Coaching 3)éCuaél es su rol?
de Coaching? ‘ Ejecutivo? ‘
4)éCuél es el rol ‘ 5)éCémo es una ‘ 6)éQué debe
del coachy sesién de ocurrir entre una
coachee? ‘ Coaching? sesién y otra?

7)éQué hace de la 8)iCémovoya 9) {Cémo debe ser
conversacién de saber que el proceso | el proceso de
Coaching til? de Coaching ha sido Coaching
efectivo? | Hecutivo? |
10)Necesidadesy

Expectativas

é¢Qué es el Coaching?

¢ De acuerdo al
diccionario: un tutor,
quien da sugerencias,
entrenador, instructor,
mentor, maestro.

¢ “Desbloquear el
potencial de una
persona para
maximizar su
desempeiio. Es mas
ensenar a aprender
que a adiestrar.”

J. Whitmore

éQué es el Coaching?

Metodologia en la que mediante un
acompaiiamiento a la persona o grupo se
busca el camino para maximizar el
desempefio en su vida y su trabajo, liberando
todo su potencial para el logro de sus
objetivos y una mejor calidad de vida

Herramienta Central:
Conversacion efectiva

SITUACION ACTUAL SITUACION DESEADA
* Toma de conciencia

* Responsabilidad

* Aprendizaje

* Compromiso de cambio
profundo y sostenible

* Accién

REDES CONVERSACIONALES

* Nos necesitamos los
unos a los otros

«La jerarquia no es sefial
de conocimiento

*Trabajar es coordinar » < » b »
acciones con otros en
conversaciones < 3 * » #*

sLas emociones son 3 o . 4 3
sefiales para la accion

«Aprendizaje es hacer
lo que antes no . P > ¥ W
haciamos de forma
consistente

ENTRENAMIENTO vs.  COACHING

=

%

Ji

=

g LAY P! : [
e | A
P

«Agenda *Lo que se necesita
*Accién «Creencias y supuestos
*Exterior sInterior
*General «Individualizado
sInmediato (qué y c6mo) *Sostenible (ensefia a aprender)
*Motivacion +Automotivacion
*Técnicas «Creatividad y flexibilidad

«Cambio a corto plazo +Cambio sostenible




NO ES...

COACHING

«Decir e instruir +  Preguntar y descubrir.
Consultoria *Relacién: Experto-cliente «  Participacién equitativa
«Consultor es responsable de los | + Cliente es responsable de los resultados|
resultados +  QUIEN®QUE Y PARA QUE
*QUE 2COMO «  Facilta autoconocimiento
*Provee estrategias y + Cliente define el objetivo
conocimientos «  Coach brinda claridad, toma de
*Experto define el objetivo conciencia e impulsa a asumir
«Consultor brinda soluciones, responsabilidad y acciones
“vende” un producto comprometidas
Terapia +  Enfocarse en problemas, el * Mirar soluciones, el futuro y
pasado y sanacion logros
«  Para la persona disfuncional +  Para persona funcional (sin
(patologia-dolor extremo). patologia)
«  Comprender y resolver ¢ Creary Actuar
Ensefianza +  Dainstruccion +  Ayuda a aprender
Formacién -« Evento -+ Proceso
Mejor amigo

*  ¢Puede ser objetivo un amigo?

Tipos de Coaching

Coaching
Organizacional

«
« Integral: Misicn, vision,
cultura organizacional.

Coaching Ejecutivo

£ g 9

Es una relacién de acompafiamiento en el que un coach ayuda al
ejecutivo a desarrollar su potencial existente para organizar un
plan de accién con el fin de lograr resultados en relacion a los
objetivos personales, de equipo y organizacionales .

“Conjunto de herramientas que permiten el desarrollo de
competencias orientadas a identificar y disolver los limites
y/o difi

PSR ”

eneld

ly de

Rafael Echeverria

Coaching Ejecutivo
¢Qué campos trabaja?

Tres frentes principales que cubrir:

Colaboradores

Ejecutivo

De todas las cosas que la gente exitosa hace para a celerar su viaje
por el camino hacia el éxito, participar en algint  ipo de programa de
Coaching esta en la parte superior de la lista.

--Jack Canfield - autor de Sopa de Pollo para el Aima

éCudl es su rol?

Ser honesto

Comunicarse de una manera sincera ,
abierta y fluida

e

Mirarse a si mismo con objetividad

)

No volverse defensivo a los
comportamiento actuales

Vo

Apertura de aprendizaje y cambios
consistentes y duraderos en pro de un
desempefio 6ptimo

Confianza en el proceso y en su coach

YT




METAFORA

e -¢Qué buscas?
¢ -Busco mi llave.
¢ -¢Has perdido tu llave?

e -Si.
e -¢Ylahas perdido aqui?
* -No.

¢ -Pero, entonces, si la has perdido en otro sitio, ¢ por qué la
buscas aqui?

e -Porque aqui hay mas luz.

Jean Claude

Un coach facilita la creacion de soluciones que est  an alli donde hay
menos luz(Barreras invisibles) “

¢COmo es una sesion de coaching?

En cada sesion, el cliente elige el tema de convers  acién mientras el coach escucha

y contribuye con observaciones y preguntas”

Los Tres circulos del Coaching

Ser Ejecutivo Humano
La rueda dela vida

Ocio y
Diversion

Entorno fisico

Desarrollo
Personal

Relaciones

éQué debe ocurrir entre una sesién y otra?

FECHA:.
Metas

Realidad Actual

Obstéaculos Recursos

Posibles Opciones

Compromisos de Accion

Acciones Fecha Indicadores de éxito

¢Que ha aprendido en esta Que haréa de forma diferente a
sesion? partir de hoy?

é¢Qué hace de la conversacion de
coaching util?

Hay un enfoque y propdsito claro en cada conversacién

—

La estructura de la conversacién ayuda tanto al coach
como al cliente a mantenerse en el camino de los objetivos

—

La estructura de la conversacion facilita la atencion y
fomenta la adquisicién de nuevos conocimientos

Crea un espacio seguro en el que las limitaciones actuales
y los desafios pueden ser examinados y trabajados

e

Se establecen siempre compromisos de actuacién

Se desarrolla siempre un clima de absoluta confianzay
sintonia

o)
— J U U




¢Como voy a saber que el proceso ha
sido altamente efectivo?

Es comprobado que la inversién en un
proceso de coaching tiene un ROI
(Retorno  de la inversiéon)  de
aproximadamente 6 veces de su costo.

El Coaching es en la actualidad la herramienta de negocios destinada a desarrollar las
capacidades de los ejecutivos de alto potencial.
-Harvard Business Review - Enero 2009

INDICADORES DE EFECTIVIDAD DEL

COACHING EJECUTIVO: ¢
*Estudio de Manchester L
EMPRESA EJECUTIVO
Productividad (reportada por * Sus relaciones con los subalternos
53% de los ejecutivos) (reportado por el 77% de los
Calidad (48%) elecutivos)
L o, * Susrelaciones con los superiores
Fortaleza organizacional (48%) inmediatos (71%)
Servicio al cliente (39%) « Eltrabajo en equipo (67%)
Nivel de quejas de los clientes « Las relaciones con sus compafieros
(34%) (63%)
Retencién de ejecutivos que * El nivel de satisfaccion en el trabajo
recibieron coaching (32%) (61%)
Reduccién en los costos (23%) Reduccién de los conflictos (52%)
. Su comp iso con la izaci6
Utilidad Neta (22%) y autoconfianza (44%)

* Las relaciones con los clientes (37%)
* Autoconsciencia (60%)
* Proactividad (41%)

“Estudio realizado por Manchester Inc. a cien ejecutivos de las empresas Fortune 1000

Fuente: Work / Life Solutions, Inc. & ICF -

» Encuesta de mercado del Coaching Ejecutivo en Espaiia 2009

REGLAS DE LA RELACION DE
COACHING

* Absoluta confidencialidad
* Rigor en la informacion
e Compromiso de ambas partes

e Cumplimiento de las fechas de las reuniones y
los compromisos bilaterales

e Transparencia en la comunicacién

Beneficios directos del Coaching en el
Ejecutivo

Aprende a resolver mejor sus problemas

Aumenta su grado de responsabilidad

Mejora relaciones interpersonales e intrapersonales

Adquiere mayor confianza

Desarrolla mayor adaptabilidad al cambio

Reduce niveles de stress

Identificar mejor las necesidades de desarrollo

Autoconocimiento

(
(
(
(
(Adauiere nuevas perspectivas
(
(
(
(

I U U O U

Beneficios directos del Coaching
en el Ejecutivo

e Tomar conciencia de sus * Inspirar al personal a su
fortalezas y debilidades con cargo para seguir su visién
reconocimiento deladreas  « Mayor disposicion a
de mejora participar en equipo

* Potenciar sus talentos para * Aprender las destrezas de
lograr excelencia en su un coach y usarlas para
trabajo sacar ala luz lo mejor de su

e Alinear sus valores gente
personales con los  Desarrollar una vision
empresariales estratégica que le permita

¢ Apasionarse con su trabajo aprovechar oportunidades

* Desarrollar liderazgo de mercado y tomar ventaja

de ellas

¢ Balancear su vida personal y
profesional

éEn qué puede beneficiar a un directivo
contratar los servicios de un Coach?

* En el desarrollo de alguna competencia profesional.

® En la mejora de las relacionales interpersonales.

® En la resolucién de problemas y toma de decisiones.

¢ Con personas que son promocionadas o van a serlo en breve.
o Facilitar relevos generacionales en empresas.

* En la mejora del autocontrol del directivo.

® En el desarrollo de su liderazgo.

* En la mejora de la gestion del rendimiento de su equipo.

* En la mejora de su propia auto motivacion.




é¢Como debe ser el proceso de Coaching
Ejecutivo?

*Evaluacidn personal de sus
competencias actuales

*Identificacion de las
competencias a desarrollar
( business-drivers) y sus

1. Diagnostico de la situacion
actual del drea de ventas
(Gerentes de Distrito)

comportamientos criticos de éxito

vRueda de (benchmarkings). Dénde estan al
Desarrollo inicio del Programa?
Directivo *Entrevista con los ejecutivos

*Taller Directivo Coach

2. Ejecucion del plan de coaching . *Sesiones de coaching individual

con gerentes de distrito
*Shadow coaching (observacion
personal en su trabajo diario, con
su equipo)

Bitdcora

* Identificacion de patrones

3. Reunién del equipo de coaches —— comunes y diferenciales de estilos

de liderazgo (confidencialidad)

* Evaluacion de las competencias
trabajadas en el programa de

Evaluacion 360 © N
coaching

4. Evaluacion final del proceso de *Sesiones de retroalimentacion
coaching con los pares, jefes y

colaboradores
*Comparacion de los resultados

v'Rueda de obtenidos entre el diagndsticoy la
Dgsarrf)”O evaluacion final (plan de accion
Directivo personalizado)

*Elaboracién del informe final con
disefio de nuevas practicas
(cultura organizacional)

El programa de coaching tendrd una duracién de 5-6 meses
en donde se realizardn sesiones individuales cada 15 dias
con cada ejecutivo ( 6 GD-1H. duracién) dependiendo de las
necesidades y condiciones de trabajo de cada ejecutivo.

Cronograma

NECESIDADES
EXPECTATIVAS

??
' ?

+—Si todo seria posible, en el dep. de ventas con el objetivo de
optimizar su desempeiio:

De qué manera(s) ustedes pueden:
— CREAR algo nuevo que aun no se ha logrado(Habilidades,
estrategias de negocio)
— MANTENER (Porque es o son factor(es) clave(s) de éxito
actual)
— DESARROLLAR (Algo que ya existe pero que debe crecer)
— REDUCIR(Algo que ya existe)
— SUPRIMIR(Algo que existe pero debe desaparecer)
— IMPLEMENTAR(Acciones para cumplir lo antes
mencionado)

? ? NECESIDADES
- EXPECTATIVAS

X * Qué informacion sobre el programa de coaching
(progresos, dificultades) sera compartida o
reportada? Con quién? Con qué frecuencia?

¢ Agenda de sesiones de coaching (dias, semanas y
horarios preferidos)?

* Qué procedimientos adoptamos para las citas o
cancelaciones de las sesiones de coaching con
ustedes ?

Las Personassi pueden
cambiar, si |o desean

57 al Cambio!l!

El Gnico requisito para que el Coaching funcione,
es que la persona le ponga ganas.
Si no hay voluntad, ni el mejor coach del mundo pue  de hacer algo.




El Ejecutivo que elija un
trabajo que ame, no
tendra que trabajar mas ni
siquiera por un dia
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Feedback 360°
Nombre del ejecutivo observado: Yo soy su:
Datos Fecha: lefe
Generales Par

Subalterno I_

LIDERAZGO

Es la habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de los mismos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los
otros. Establecer claramente directivas, prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitarla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Proveer coaching y feedback para el

desarrollo de los colaboradores.

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Tiene una amplia visidn estratégica y comunica claramente el rumbo y objetivos de la organizacién a todo el
equipo

Hace uso de su autoridad en forma justa e igual con todos

Alinea las directrices organizacionales con los objetivos del equipo a su cargo

Identifica fortalezas y debilidades (oportunidades de mejora) de quienes conforman su equipo de trabajo

Da feedback periédicamente a su gente y hace el seguimiento del cumplimiento de los objetivos

Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo generando un ambiente de entusiasmo y
compromiso

Toma en cuenta, se anticipa a los cambios y los comunica oportunamente

Invierte en el desarrollo de mis colaboradores para ayudarles a satisfacer las demandas actuales o potenciales de
la organizacién

Obtiene el compromiso de sus colaboradores

Es un modelo para su gente por sus valores, compromiso y eficiencia

TRABAJO EN EQUIPO

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo
individual y competitivamente

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Valora y promueve el trabajo en equipo y aprovecha las ventajas y beneficios del mismo para la consecucién de
los objetivos de la compafiia

Favorece la integracion de todos al equipo de trabajo y promueve la ayuda mutua y solidaridad para lograr los
objetivos propuestos.

Periddicamente participa de reuniones con el equipo para revisar el progreso de las tareas y objetivos grupales

Pone los objetivos de la organizacidn por sobre los particulares

Solicita opinidn y participacion de su equipo y valora las ideas/aportes de todos

Cumple con los compromisos pactados con el equipo, en tiempo y forma

Hace aportes que impactan notoriamente en el logro de los resultados grupales

Capta la atencién de sus compafieros y logra su aceptacion; tiene habilidades para comunicar y exponer sus
ideas, persuadiendo a los demas con argumentos coherentes

Trabaja operativamente con el equipo brindando su ayuda cuando se le solicita y realizando la tarea que se le
asigna

Apoya el desempefio de otras areas de la compaiiia, fomentando el intercambio de informacién y experiencias




COMUNICACION

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos, la
habilidad de saber cuando y a quien preguntar para llevar adelante un propdsito. Capacidad de establecer rapport y
comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y el diseiio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito
con precision y claridad.

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Comparte informacién relevante con sus colaboradores y con otras areas de la organizacion.

Comunica sus ideas de forma clara, eficiente y fluida, logrando que todos entiendan su mensaje

Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y estrategias organizacionales, cuales son sus
responsabilidades y lo que se espera de ellos

Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la sintaxis al transmitir sus ideas tanto de forma oral
como escrita.

Obtiene informacién necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir
estrategias

Escucha a los demas, poniéndose en su lugar, para comprender lo que piensan y sienten

Verifica que el mensaje que desea transmitir haya sido comprendido correctamente

Considera los pro y contra asi como las consecuencias de lo que expresa

Llega a conclusiones légicas y claras

Cuando se expresa va directo al tema de interés

CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y DE ORGANIZACION

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea / area / proyecto estipulando la accién, los plazos y
los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Organiza el trabajo del area de manera efeciva, utilizando el tiempo de la mejor forma posible.

Dirige varios proyectos simultaneamente, sin perder el control.

Tiene claridad respecto de las metas de su area y de su cargo, y actia por el cumplimiento de éstos.

Fija apropiadamente objetivos relevantes para la organizacidon, considerando que sean medibles y realistas.

Estipula las acciones necesarias para cumplir con los objetivos; establece tiempos de cumplimiento y planea las
asignaciones adecuadas de recursos humanos y técnicos

Establece prioridades y sabe distinguir lo mas relevante de lo menos importante

Establece mecanimos de control para vigilar los avances y toma medidas correctivas o preventivas

Se anticipa a posibles obstaculos que pueden presentarse en el avance hacia los objetivos

Utiliza correctamente herramientas de planificacion como cronogramas, archivos, graficas y del mercado
farmacéutico como : datos prescriptivos y de ventas para organizar el trabajo y realizar el debido seguimiento

Es metddico, sistematico y organizado




CONSTRUCCION DE RELACIONES DE NEGOCIOS

Habilidad de involucrarse en el negocio del o de los clientes para ofrecerles soluciones a sus problemas o necesitades actuales y/o
futuros con una perspectiva de largo plazo.

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Conoce a fondo el manejo del negocio del cliente, sus productos, los beneficios, ventajas y desventajas que estos
presentan y la competencia que enfrentan

Detecta oportunidades de negocio para los clientes y por ende para la organizacion.

Mantiene éptimas relaciones con los clientes, se involucra en los negocios de éstos y llega a establecer una
relacion beneficiosa para ambas partes

Motiva a los clientes y los convence de tomar decisiones y asumir riesgos en forma conjunta utilizando
argumentos convincentes

A través de sus acciones y dedicacion supera las expectativas de los clientes

Se anticipa y resuelve acertadamente los problemas actuales de los clientes

Informa constantemente de cambios y novedades, sosteniendo una fluida comunicacién que favorece la
satisfaccion de los clientes.

Realiza el analisis de costo - beneficio para asumir riesgos de negocios conjuntos a corto y largo plazo.

Obtiene la confianza total de sus clientes, consiguiendo asi su recomendacion

Esta siempre disponible para recibir y escuchar a los clientes

Enumere 3 Fortalezas y 3 Debilidades (oportunidades de mejora) del ejecutivo observado:
FORTALEZAS:

*

DEBILIDADES:

*
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Feedback Global
Coachee 1

FEEDBACK 360°

Coachee: Feedback Competencias - Efrén Feedback Evaluadores - Efrén
Coachee 1 Albornoz Albornoz
04
, 003 e
Numero de observadores: Lderazgo N
12
003
Construccion de
Relaciones de Trabajo en Equipo
LABORATORIOS Negocios Autoevaluacion < >Pav 004
003
Chalver 005

Capacidad de
Planificaciény Comunicacion
Organizacion 003

004

WTerceros \/ uEvaluadores

Subalterno o3

INTERNACIONAL

Feedback Global

Coachee 1- Global
. epe 001 02 003 o0 005
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Liderazgo I
005
Competencias/Comportamientos a \
- 003

desarrollar Trabajo en Equipo
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I 005
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Capacidad de Planificacion y Organizacién 1
N N 005
Competencias/Comportamientos
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I 005
f

Competencia 1 LIDERAZGO Competencia 2 TRABAJO EN EQUIPO

1 002 003 004 005 001 002 003 004 005
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o s desu sutoridd n forma st e o tdos oo
N S— — —
o
pis rogres s tares  avjtos ropoles
N I ! |
los partclres
s tonformanse e d ransls
T ampimiono de s ckjones aTerceros ot aerceros
aAutoevaluacion
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oportunamente

yexponer

Solicitay reaizando la tarea que se e asigna

Obtiene el compromiso de sus colaboradores
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Competencia 3 COMUNICACION

o001 002 003 004 005
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logrando que todos
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[
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I

Competencia 4 PLANIFICACION Y
ORGANIZACION

002 004 005
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Feedback Cualitativo:

FORTALEZAS DEBILIDADES

TERCEROS:

TERCEROS:

- Caracter explosivo

- Problemas en relaciones
interpersonales (baja empatia)

- Impaciencia

- Poca confianza al equipo

Organizaciéon Administrativa
Cumplimiento con los objetivos
de la empresa

Orientado a los resultados
Habilidad de negociacion

B Hongstldafi - No escucha opiniones de los
- Persistencia demds
. - Inflexible

AUTOEVALUACION: - Actitud autoritaria
- Organizado
- Planificacién Estratégica en el AUTOEVALUACION:

desarrollo de las funciones 5

empresariales - ::aract‘er zuerte
~ - Impaciente

Experiencia en el area
farmacéutica
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Feedback 360°

Nombre del ejecutivo observado: Coachee 1
Datos Fecha: 7 de Junio 2010
Generales

Yo soy su:

Jefe
Par

| |

Subalterno

—

LIDERAZGO

Es la habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de los mismos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los
otros. Establecer claramente directivas, prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitarla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Proveer coaching y feedback para el

desarrollo de los colaboradores.

Marque con una X la opcidn que prefiera

Nunca

Casi Nunca

Algunas Veces

Casi Siempre

Siempre

Tiene una amplia visidn estratégica y comunica claramente el rumbo y objetivos de la organizacién a todo el

equipo X
Hace uso de su autoridad en forma justa e igual con todos X
Alinea las directrices organizacionales con los objetivos del equipo a su cargo X
Identifica fortalezas y debilidades (oportunidades de mejora) de quienes conforman su equipo de trabajo X

Da feedback periddicamente a su gente y hace el seguimiento del cumplimiento de los objetivos X
Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo generando un ambiente de entusiasmo y

compromiso X

Toma en cuenta, se anticipa a los cambios y los comunica oportunamente

Invierto en el desarrollo de mis colaboradores para ayudarles a satisfacer las demandas actuales o potenciales

de la organizacién

Obtiene el compromiso de sus colaboradores X

Es un modelo para su gente por sus valores, compromiso y eficiencia. X

hacerlo individual y competitivamente

TRABAJO EN EQUIPO

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a

Marque con una X la opcién que prefiera

Nunca

Casi Nunca

Algunas Veces

Casi Siempre

Siempre

Valora y promueve el trabajo en equipo y aprovecha las ventajas y beneficios del mismo para la consecucion de

los objetivos de la compaiiia X
Favorece la integracion de todos al equipo de trabajo y promueve la ayuda mutua y solidaridad para lograr los X
objetivos propuestos.

Periédicamente participa de reuniones con el equipo para revisar el progreso de las tareas y objetivos grupales X
Pone los objetivos de la organizacion por sobre los particulares X
Solicita opinidn y participacion de su equipo y valora las ideas/aportes de todos X
Cumple con los compromisos pactados con el equipo, en tiempo y forma X
Hace aportes que impactan notoriamente en el logro de los resultados grupales X
Capta la atencion de sus compaiieros y logra su aceptacion; tiene habilidades para comunicar y exponer sus X
ideas, persuadiendo a los demas con argumentos coherentes

Trabaja operativamente con el equipo brindando su ayuda cuando se le solicita y realizando la tarea que se le X
asigna

Apoya el desempefio de otras areas de la compafiia, fomentando el intercambio de informacidn y experiencias X




COMUNICACION

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos, la
habilidad de saber cuando y a quien preguntar para llevar adelante un propésito. Capacidad de establecer rapport y
comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por
escrito con precision y claridad.

Marque con una X la opcidn que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Comparte informacidn relevante con sus colaboradores y con otras areas de la organizacion.

x| X<

Comunica sus ideas de forma clara, eficiente y fluida, logrando que todos entiendan su mensaje

Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y estrategias organizacionales, cudles son sus
responsabilidades y lo que se espera de ellos
Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la sintaxis al transmitir sus ideas tanto de forma oral

como escrita.
Obtiene informacién necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir
estrategias

Escucha a los demas, poniéndose en su lugar, para comprender lo que piensan y sienten X

>

Verifica que el mensaje que desea transmitir haya sido comprendido correctamente

Considera los pro y contra asi como las consecuencias de lo que expresa X

Llega a conclusiones légicas y claras X

Cuando se expresa va directo al tema de interés X

CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y DE ORGANIZACION

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea / area / proyecto estipulando la accién, los plazos y
los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacién

o | 8| ¢
s8] .
.. . g 5 > £ 5
Marque con una X la opcién que prefiera S120e|35]:
S| | 8|7
2
Organiza el trabajo del drea de manera efeciva, utilizando el tiempo de la mejor forma posible. X
Dirige varios proyectos simultdneamente, sin perder el control.
Tiene claridad respecto de las metas de su drea y de su cargo, y actua por el cumplimiento de éstos.
Fija apropiadamente objetivos relevantes para la organizacidn, considerando que sean medibles y realistas. X
Estipula las acciones necesarias para cumplir con los objetivos; establece tiempos de cumplimiento y planea las X
asignaciones adecuadas de recursos humanos y técnicos
Establece prioridades y sabe distinguir lo mas relevante de lo menos importante X
Establece mecanimos de control para vigilar los avances y toma medidas correctivas o preventivas X
Se anticipa a posibles obstaculos que pueden presentarse en el avance hacia los objetivos X
Utiliza correctamente herramientas de planificacion como cronogramas, archivos, gréficas y del mercado X
farmacéutico como : datos prescriptivos y de ventas para organizar el trabajo y realizar el debido seguimiento
Es metddico, sistematico y organizado X




CONSTRUCCION DE RELACIONES DE NEGOCIOS

Habilidad de involucrarse en el negocio del o de los clientes para ofrecerles soluciones a sus problemas o necesitades actuales y/o
futuros con una perspectiva de largo plazo.

Marque con una X la opcién que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Conoce a fondo el manejo del negocio del cliente, sus productos, los beneficios, ventajas y desventajas que
estos presentan y la competencia que enfrentan

Detecta oportunidades de negocio para los clientes y por ende para la organizacion.

Mantiene dptimas relaciones con los clientes, se involucra en los negocios de éstos y llega a establecer una

relacién beneficiosa para ambas partes
Motiva a los clientes y los convence de tomar decisiones y asumir riesgos en forma conjunta utilizando

argumentos convincentes

X | X | X [ X ]| X

A través de sus acciones y dedicacion supera las expectativas de los clientes

Se anticipa y resuelve acertadamente los problemas actuales de los clientes X

Informa constantemente de cambios y novedades, sosteniendo una fluida comunicacién que favorece la
satisfaccion de los clientes.

Realiza el andlisis de costo - beneficio para asumir riesgos de negocios conjuntos a corto y largo plazo. X

Obtiene la confianza total de sus clientes, consiguiendo asi su recomendacion X

Estd siempre disponible para recibir y escuchar a los clientes X

Enumere 3 Fortalezas y 3 Debilidades (oportunidades de mejora) del ejecutivo observado:
FORTALEZAS:
* HABILIDAD COMERCIAL

* SOPORTE PARA SU EQUIPO DE VENTAS

* CONOCIMIENTO DE LOS PRODUCTOS

DEBILIDADES:
* CARACTER EXTREMADAMENTE FUERTE

* IMPACIENTE




Feedback 360°

Nombre del ejecutivo observado: Coachee 1
Fecha: 6 DE JUNIO 2010

Yo soy su:

Jefe -
Par

Subalterno

—

desarrollo de los colaboradores.

Es la habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de los mismos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los
otros. Establecer claramente directivas, prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitarla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Proveer coaching y feedback para el

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces

Casi Siempre

Siempre

Tiene una amplia visidn estratégica y comunica claramente el rumbo y objetivos de la organizacién a todo el

equipo X
Hace uso de su autoridad en forma justa e igual con todos X
Alinea las directrices organizacionales con los objetivos del equipo a su cargo X
Identifica fortalezas y debilidades (oportunidades de mejora) de quienes conforman su equipo de trabajo X

Da feedback periddicamente a su gente y hace el seguimiento del cumplimiento de los objetivos X
Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo generando un ambiente de entusiasmo y

compromiso X

Toma en cuenta, se anticipa a los cambios y los comunica oportunamente X
Invierto en el desarrollo de mis colaboradores para ayudarles a satisfacer las demandas actuales o potenciales de

la organizacion X
Obtiene el compromiso de sus colaboradores X

Es un modelo para su gente por sus valores, compromiso y eficiencia. X

individual y competitivamente

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces

Casi Siempre

Siempre

Valora y promueve el trabajo en equipo y aprovecha las ventajas y beneficios del mismo para la consecucién de
los objetivos de la compafiia

Favorece la integracién de todos al equipo de trabajo y promueve la ayuda mutua y solidaridad para lograr los
objetivos propuestos.

Periédicamente participa de reuniones con el equipo para revisar el progreso de las tareas y objetivos grupales

Pone los objetivos de la organizacion por sobre los particulares

Solicita opinidn y participacion de su equipo y valora las ideas/aportes de todos

Cumple con los compromisos pactados con el equipo, en tiempo y forma

Hace aportes que impactan notoriamente en el logro de los resultados grupales

Capta la atencidn de sus compafieros y logra su aceptacion; tiene habilidades para comunicar y exponer sus
ideas, persuadiendo a los demas con argumentos coherentes

Trabaja operativamente con el equipo brindando su ayuda cuando se le solicita y realizando la tarea que se le
asigna

Apoya el desempefio de otras areas de la compafiia, fomentando el intercambio de informacidn y experiencias




con precision y claridad.

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos, la
habilidad de saber cuando y a quien preguntar para llevar adelante un propdsito. Capacidad de establecer rapport y
comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y el diseiio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca

Casi Nunca

Algunas Veces

Casi Siempre

Siempre

Comparte informacién relevante con sus colaboradores y con otras areas de la organizacion.

Comunica sus ideas de forma clara, eficiente y fluida, logrando que todos entiendan su mensaje

Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y estrategias organizacionales, cuales son sus
responsabilidades y lo que se espera de ellos

x |IX[X

Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la sintaxis al transmitir sus ideas tanto de forma oral
como escrita.

Obtiene informacién necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir
estrategias

Escucha a los demas, poniéndose en su lugar, para comprender lo que piensan y sienten

Verifica que el mensaje que desea transmitir haya sido comprendido correctamente

Considera los pro y contra asi como las consecuencias de lo que expresa

Llega a conclusiones légicas y claras

Cuando se expresa va directo al tema de interés

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea / area / proyecto estipulando la accién, los plazos y
los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca

Casi Nunca

Algunas Veces

Casi Siempre

Siempre

Organiza el trabajo del area de manera efeciva, utilizando el tiempo de la mejor forma posible. X
Dirige varios proyectos simultaneamente, sin perder el control. X
Tiene claridad respecto de las metas de su area y de su cargo, y actia por el cumplimiento de éstos.

Fija apropiadamente objetivos relevantes para la organizacidon, considerando que sean medibles y realistas.

Estipula las acciones necesarias para cumplir con los objetivos; establece tiempos de cumplimiento y planea las X
asignaciones adecuadas de recursos humanos y técnicos

Establece prioridades y sabe distinguir lo mas relevante de lo menos importante X
Establece mecanimos de control para vigilar los avances y toma medidas correctivas o preventivas X

Se anticipa a posibles obstaculos que pueden presentarse en el avance hacia los objetivos X

Utiliza correctamente herramientas de planificacion como cronogramas, archivos, graficas y del mercardo
farmacéutico como : datos prescriptivos y de ventas para organizar el trabajo y realizar el debido seguimiento

Es metddico, sistematico y organizado




Habilidad de involucrarse en el negocio del o de los clientes para ofrecerles soluciones a sus problemas o necesitades actuales y/o
futuros con una perspectiva de largo plazo.
s | 8] ¢
.. ) s|s|2]2]|¢
Marque con una X la opciéon que prefiera 512|182 ¢
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<
Conoce a fondo el manejo del negocio del cliente, sus productos, los beneficios, ventajas y desventajas que estos X
presentan y la competencia que enfrentan
Detecta oportunidades de negocio para los clientes y por ende para la organizacion. X
Mantiene éptimas relaciones con los clientes, se involucra en los negocios de éstos y llega a establecer una X
relacion beneficiosa para ambas partes
Motiva a los clientes y los convence de tomar decisiones y asumir riesgos en forma conjunta utilizando
argumentos convincentes
A través de sus acciones y dedicacion supera las expectativas de los clientes
Se anticipa y resuelve acertadamente los problemas actuales de los clientes X
Informa constantemente de cambios y novedades, sosteniendo una fluida comunicacién que favorece la X
satisfaccion de los clientes.
Realiza el analisis de costo - beneficio para asumir riesgos de negocios conjuntos a corto y largo plazo. X
Obtiene la confianza total de sus clientes, consiguiendo asi su recomendacion X
Esta siempre disponible para recibir y escuchar a los clientes X

Enumere 3 Fortalezas y 3 Debilidades (oportunidades de mejora) del ejecutivo observado:
FORTALEZAS:
PROACTIVO PARA LOS NEGOCIOS

PERSISTENTE EN EL LOGRO DE OBJETIVOS

HONESTO

DEBILIDADES:

*

DEBE MEJORAR SU CARACTER IMPULSIVO

*

LA COMUNICACION PROPIA DE SU CARACTER AFECTA A SU IMAGEN

*




Feedback 360°
Nombre del ejecutivo observado: Coachee 1 Yo soy su:
DE Fecha:4 de junio del 2010 Jefe
Generales Par

Subalterno IX_

Es la habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de los mismos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los
otros. Establecer claramente directivas, prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitarla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Proveer coaching y feedback para el

desarrollo de los colaboradores.

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Tiene una amplia visidn estratégica y comunica claramente el rumbo y objetivos de la organizacién a todo el
equipo
Hace uso de su autoridad en forma justa e igual con todos X

x

Alinea las directrices organizacionales con los objetivos del equipo a su cargo X

Identifica fortalezas y debilidades (oportunidades de mejora) de quienes conforman su equipo de trabajo X

Da feedback periédicamente a su gente y hace el seguimiento del cumplimiento de los objetivos X

Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo generando un ambiente de entusiasmo y
compromiso

Toma en cuenta, se anticipa a los cambios y los comunica oportunamente X

Invierto en el desarrollo de mis colaboradores para ayudarles a satisfacer las demandas actuales o potenciales de
la organizacién

Obtiene el compromiso de sus colaboradores

Es un modelo para su gente por sus valores, compromiso y eficiencia.

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo
individual y competitivamente

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Valora y promueve el trabajo en equipo y aprovecha las ventajas y beneficios del mismo para la consecucién de
los objetivos de la compafiia

Favorece la integracion de todos al equipo de trabajo y promueve la ayuda mutua y solidaridad para lograr los
objetivos propuestos.

x

Periddicamente participa de reuniones con el equipo para revisar el progreso de las tareas y objetivos grupales X

Pone los objetivos de la organizacidn por sobre los particulares

Solicita opinién y participacion de su equipo y valora las ideas/aportes de todos

Cumple con los compromisos pactados con el equipo, en tiempo y forma X

Hace aportes que impactan notoriamente en el logro de los resultados grupales X

Capta la atencién de sus compafieros y logra su aceptacion; tiene habilidades para comunicar y exponer sus
ideas, persuadiendo a los demas con argumentos coherentes

Trabaja operativamente con el equipo brindando su ayuda cuando se le solicita y realizando la tarea que se le
asigna

Apoya el desempefio de otras areas de la compaiiia, fomentando el intercambio de informacién y experiencias X




Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos, la
habilidad de saber cuando y a quien preguntar para llevar adelante un propdsito. Capacidad de establecer rapport y

con precision y claridad.

comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y el diseiio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Casi Siempre

Algunas Veces

Siempre

Comparte informacién relevante con sus colaboradores y con otras areas de la organizacion. X
Comunica sus ideas de forma clara, eficiente y fluida, logrando que todos entiendan su mensaje X
Expresa claramente a sus colaboradores los objetivos y estrategias organizacionales, cuales son sus

X

responsabilidades y lo que se espera de ellos

Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, la gramatica y la sintaxis al transmitir sus ideas tanto de forma oral
como escrita.

Obtiene informacién necesaria para tomar decisiones, solucionar problemas, plantear objetivos o definir
estrategias

Escucha a los demas, poniéndose en su lugar, para comprender lo que piensan y sienten

Verifica que el mensaje que desea transmitir haya sido comprendido correctamente

Considera los pro y contra asi como las consecuencias de lo que expresa

Llega a conclusiones légicas y claras

Cuando se expresa va directo al tema de interés

los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea / area / proyecto estipulando la accién, los plazos y

a g @
., ) s|s|2]2]|¢
Marque con una X la opciéon que prefiera 512|182 ¢
8 gu g81°
Organiza el trabajo del area de manera efeciva, utilizando el tiempo de la mejor forma posible. X
Dirige varios proyectos simultaneamente, sin perder el control. X
Tiene claridad respecto de las metas de su area y de su cargo, y actia por el cumplimiento de éstos. X
Fija apropiadamente objetivos relevantes para la organizacidon, considerando que sean medibles y realistas. X
Estipula las acciones necesarias para cumplir con los objetivos; establece tiempos de cumplimiento y planea las
. . L X
asignaciones adecuadas de recursos humanos y técnicos
Establece prioridades y sabe distinguir lo mas relevante de lo menos importante
Establece mecanimos de control para vigilar los avances y toma medidas correctivas o preventivas
Se anticipa a posibles obstaculos que pueden presentarse en el avance hacia los objetivos
Utiliza correctamente herramientas de planificacion como cronogramas, archivos, graficas y del mercardo
farmacéutico como : datos prescriptivos y de ventas para organizar el trabajo y realizar el debido seguimiento
Es metddico, sistematico y organizado X




Habilidad de involucrarse en el negocio del o de los clientes para ofrecerles soluciones a sus problemas o necesitades actuales y/o
futuros con una perspectiva de largo plazo.

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Conoce a fondo el manejo del negocio del cliente, sus productos, los beneficios, ventajas y desventajas que estos
presentan y la competencia que enfrentan

Detecta oportunidades de negocio para los clientes y por ende para la organizacion. X

Mantiene éptimas relaciones con los clientes, se involucra en los negocios de éstos y llega a establecer una
relacion beneficiosa para ambas partes

Motiva a los clientes y los convence de tomar decisiones y asumir riesgos en forma conjunta utilizando
argumentos convincentes

A través de sus acciones y dedicacion supera las expectativas de los clientes

Se anticipa y resuelve acertadamente los problemas actuales de los clientes

Informa constantemente de cambios y novedades, sosteniendo una fluida comunicacién que favorece la
satisfaccion de los clientes.

Realiza el analisis de costo - beneficio para asumir riesgos de negocios conjuntos a corto y largo plazo. X

Obtiene la confianza total de sus clientes, consiguiendo asi su recomendacion

Esta siempre disponible para recibir y escuchar a los clientes

Enumere 3 Fortalezas y 3 Debilidades (oportunidades de mejora) del ejecutivo observado:
FORTALEZAS:
*conocimiento

*experiencia

DEBILIDADES:
*impaciente

*mente cerrada
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LABORATORIOS
Chalver

L

INTERNACIONAL

NOMBRE DEL COACHEE: COACHEE 1

LABORATORIOS CHALVER DEL ECUADOR
PLAN DE COACHING EJECUTIVO

FORMULARIO PARA EL ESTABLECIMIENTO DE PLANES INDIVIDUALES DE DESARROLLO

CARGO: GERENTE DE DISTRITO L2 L G/HQUITO L 1-2 3 G/H AUSTRO
NOMBRE DEL ASESOR DE DESARROLLO: DR. DANILO RUIZ , DR JOHNNY REDIN, ING. CRISTIAN YEPEZ

NOMBRE DEL COACH: DR. FABIAN RAMOS
FECHA DEL REPORTE: 5 DE JULIO 2010

1. ESPECIFIQUE LAS COMPETENCIAS A DESARROLLAR Y SUS DEFINICIONES

e

COMPETENCIAS DEFINICIONES
Es la habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de los mismos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los otros.
Establecer claramente directivas, prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza. Manejar el
cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Proveer coaching y feedback para el desarrollo de los colaboradores.
LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPIO

Es la intencion de colaborar y cooperar con terceros, trabajar con los demds como actitud opuesta a la individual o competitiva para trabajar

en procesos, tareas u objetivos compartidos.

2- ESTABLEZCA LAS ACCIONES DE DESARROLLO

OBJETIVOS DE DESARROLLO

INDICADORES DE EXITO (ACCIONES OBSERVABLES POR OTROS) FECHAS:
Comyg ia: LIEDERAZGO Qué necesita hacer distinto en el Fechas a
Comportamientos: comportamiento para que mejore? cumplir:

Convertir en habitos los siguientes:

(con el apoyo del Coach y asesor)

1
MOTIVAR Y DAR CONFIANZA AL PERSONAL

A) MEJORAR TRATO AL PERSONAL: RECONOCIMIENTOS PERSONALES ESCRITOS

MEJORAR LA MANERA DE DE PEDIR LAS COSAS (TONO DE VOZ, EXPRESION FACIAL, POSTURA CORPORAL
B) SOLICITAR APOYO DEL PERSONAL A MI CARGO PARA EL LOGRO DEL PROCESO DE CAMBIO

19 DE NOVIEMBRE
2010

2
EJEMPLO A SEGUIR POR VALORES COMPROMISO

A) CONVERSACIONES PERSONALIZADAS PARA UN CONOCIMIENTO MAS
INTEGRAL COMO SERES HUMANOS A LOS INTEGRANTES DE TODO EL EQUIPO

19 DE NOVIEMBRE
2010

3
INVIERTO EN EL DESRROLLO DE LOS COLABORADOERES

A) REALIZAR COACHING ONE- ONE CON EL EQUIPO A MI CARGO: CAPACITACION
APOYO EN CONSULTORIO Y CLIENTES PARA DESARROLLAR HABILIDADES Y TALENTOS

19 DE NOVIEMBRE
2010




OBJETIVOS DE DESARROLLO INDICADORES DE EXITO (ACCIONES OBSERVABLES POR OTROS) FECHAS:
Comp ia: TRABAJO EN EQUIPO Qué necesita hacer distinto en el Fechas a
Comportamientos: comportamiento para que mejore? cumplir:

Convertir en habitos los siguientes:

(con el apoyo del Coach y asesor)

1
INTEGRACION Y SOLIDARIDAD DE EQUIPO

A) REALIZAR ACTIVADES SOCIALES DE INTEGRACION CON EL EQUIPO

B) DELEGAR Y ESTABLECER METAS CLARAS PARA CUMPLIR LA FUNCIONES A ELLOS

ENCOMENDADAS EN EL AUSTRO

19 DE NOVIEMBRE
2010

2
CAPTAR LA ATENCION Y PERSUADIR A LOS COLABORA
DORES PARA EL LOGRO DE LOS RESULTADOS

A) CONOCER LAS NECESIDADES DE CADA UNA DE LAS PERSONAS A MI CARGO
TANTO A NIVEL PERSONAL COMO PROFESIONAL
B) PEDIR APORTE DE IDEAS AL PERSONAL PARA DESAROOLLO DE NUEVOS
PROYECTOS PARA ELEVAR PRODUCTIVIDAD Y BIENESTAR DEL EQUIPO.

19 DE NOVIEMBRE
2010

3
APOYO DESEMPENO DE OTRAS AREAS DE COMPARNIA
Y FOMENTAR EL INTERCAMBIO DE INFORMACION

Y EXPERIENCIAS.

AVERIGUAR MAS AL RESPECTO PARA DETERMINAR ACCIONES A SEGUIR
MEDIANTE SONDEO A LOS PARES Y JEFES DIRECTOS

19 DE SEPTIEMBRE
2010

3. ESTABLEZCA OBJETIVOS MENSURABLES DE DESARROLLO

COMPETENCIAS NIVEL ACTUAL NIVEL A LOGRAR FECHA NUEVO FEEDBACK 360
LIDERAZGO 65% 90% DIC. 2010
TRABAJO EN EQUIPO 68% 90% DIC. 2010

NOTA

* El nivel actual del coachee debe ser tomado del feedback360

* El nivel a lograr debe ser factible.

* Fecha de nuevo FEEDBACK 360: establecer las fechas en las cuales se volvera a retroalimentar el rendimiento del ejecutivo a fin de verificar el cumplimiento de los objetivos

FIRMA DEL COACHEE

FIRMA DEL ASESOR(ES)

FIRMA DEL COACH
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FORMA A

VERSION ECUATORIANA

CUADERNILLO

NO ESCRIBA EN ESTE CUADERNILLO

ANOTE TODAS SUS CONTESTACIONES EN LA HOJA DE RESPUESTAS

© 2003 - 2005. Para uso profesional solamente.




INSTRUCCIONES

A Cdntihugciér{ leera una serie de preguntas que permitirdn conocer sus habitos y
estilos conductuales mas frecuentes. No existen respuestas buenas o malas, a excep-
cion de pocas preguntas de caracter l6gico.

Anote sus contestaciones en la hoja de respuestas adjunta escribiendo sus datos
personales y la demas informacion requerida.

IMPORTANTE: NO ESCRIBA EN ESTE CUADERNILLO J

o Las preguntas estan ordenadas numéricamente; siga esta numeracion al con-
testar.

o Cada pregunta tiene tres opciones de respuesta; debera escoger solamente una.

o La contestacién del cuestionario no tiene tiempo limite, sin embargo, la mayoria de
personas no se demoran mas de 45 minutos.

Ahora conteste los siguientes ejemplos de practica. Marque sus contestaciones en la
hoja de respuestas en el lugar que el examinador le indique.

EJEMPLOS DE PRACTICA
1. Me gusta presenciar una competicion deportiva:
A Si B. A veces C. No
2. Prefiero las personas:
A. Reservadas B. Término medio C. Amigables
3. Eldinero no hace la felicidad:
A. Cierto B. Término medio C. Falso
4. "Toro" es a "ternero” como "caballo” es a:
A. Potro B. Ternera C. Yegua

En el dltimo ejemplo si hay una contestacién correcta (Potro), pero existen pocas
cuestiones de este tipo.

Al contestar tenga en cuenta lo siguiente:

« No tome demasiado tiempo en contestar cada pregunta. Las frases son muy
cortas para darle todos los detalles que usted quisiera; en el ejemplo, la pregunta
decia: "Me gusta presenciar una competicién deportiva®, y tal vez a Vd. le guste
mas el futbol que el baloncesto; debe contestar pensando en lo que es habitual
para usted. Usualmente la primera impresién es la respuesta mas apropiada.

. Evite sefalar la respuesta "Término medio" o equivalente, excepto cuando le sea
imposible decidirse por las otras alternativas. Lo corriente es que esto le suceda
cada 3 6 4 cuestiones.



No.

~ No oniita respuestas. Su prueba seré procesada con un programa informatico que
invalidara sus contestaciones si detecta cierto nivel de omisiones.

Puede-que algunas preguntas no se apliquen a su caso o, en su defecto, que le
parezcan muy personales. Si es la primera situacion, conteste pensando en lo que
haria usted en esa situacion; procure ser real y no ideal en su respuesta. Si es el
segundo caso, no se preocupe porgue el procedimiento de correccion e
interpretacién no contempla la consideracion aislada de los items; se hace una
apreciacion global.

IMPORTANTE: CONTESTE CON SINCERIDAD

El inventario tiene una escala para detectar distorsion de respuestas. Si usted
punttia alto en esta escala, significa que contesté con la intencidon de presentar
una imagen social deseable que no refleja su verdadero comportamiento. También
puede significar que respondio idealizando su manera de ser.

Modernas investigaciones recomiendan interpretar la distorsion como una falta de
solidez moral en la persona por no responder con la verdad.

Indicacion: responda de manera ética, es decir, con la verdad.

IMPORTANTE: CONTESTE CON ATENCION ]

El cuestionario contiene una escala de infrecuencia que mide la tendencia a
escoger opciones de respuesta infrecuentes. Si el nivel de esta escala es alto, los
resultados son invalidos. Esto ocurre con personas que responden al azar o que
prestan muy poca atencién para comprender el contenido de las preguntas.

En caso de invalidez, la institucion PUEDE solicitar que conteste la prueba
nuevamente.

Indicacién: lea con la méaxima concentracion.

LEVANTE LA MANO SiI TIENE PREGUNTAS

ESPERE, EMPIECE CUANDO LE INDIQUEN




La

_CONSIDERACIONES ETICAS

Institucion GARANTIZA el tratamiento ético y responsable de los resultados. A este

“efecto, elpresente cuestionario se enmarca en las siguientes DIRECTRICES ETICAS
estipuladas por la Asociacion Americana de Psicologia, APA.

o Fuera del proceso actual, la Institucion NO utilizara los restiltados en ningln otro

-

Los resultados son confidenciales y tienen una validez méaxima de doce meses.

proceso, a menos que el/la examinado(a) lo autorice. A este fin la Institucion pedira
permiso al examinado(a).

Los resultados de este cuestionario son relativos. Es decir, este instrumento es
SOLO una fuente de informacion que NO es la unica NI la mas importante.

Los resultados de este cuestionario NO seran formulados en juicios valorativos que
descalifiquen, degraden o ensalcen al examinado. La terminologia empleada es
técnica, manejable inicamente por psicologos profesionales.

El/lLa examinado(a) tiene derecho a conocer los resultados de la prueba, siempre
que lo solicite expresamente al momento de la aplicacion. No obstante, es
prerrogativa de la Institucion trasmitir los resultados en forma verbal o escrita, en un
plazo maximo de 30 diasyen terminologia accesible para no especialistas.

Si tiene alguna inquietud, notifique al examinador(a).

—

ESPERE, NO EMPIECE HASTA QUE SE LO INDIQUEN J




10.

11.

12.

13-

He comprendido bien las instrucciones para contestar al cuestionario:

“ALSi B. Término medio C. No

A Eétgy disbuesto(a) a contestar todas las preguntas con sinceridad:

A. Sl B. Término medio C.No
¢Cual de las siguientes palabras es diferente de las otras dos?
A. Algo B. Nada C. Mucho
Poseo suficiente energia para enfrentar todos mis problemas:
A. Siempre B. Frecuentemente C. Raras veces
Evito criticar a la gente y sus ideas:
A. Si B. Algunas veces C.No
Hago sarcésticas observaciones a Ia gente si creo que las merece:
A. Generalmente B. Algunas veces C. Nunca
Me gusta mas la masica clasica que las canciones de moda:
A. Cierto B. Término medio C. Falso
Si veo peleandose a los nifios del vecindario:
A. No intervengo B. Depende C. Intervengo
En situaciones sociales:
A. Facilmente tomo la iniciativa
B. Participo algunas veces
C. Prefiero quedarme tranquilo(a) a distancia
Seria mas inte‘resante ser:
A.Ingeniero de la construccién
B. Término medio entre los dos

C. Escritor(a) de teatro

Generalmente tolero bien a la gente ‘creida”, aunque presuma y hable bien de ella mis-
ma:

A. Si B. Término medio C.No
Cuando una persona no es honrada, casi siempre se le puede notar en la cara:
A. Cierto B. Término medio C. Falso

Aceptaria el riesgo de un trabajo donde pudiera tener ganancias mayores, aungue even-
tuales, que otro con sueldo pequefio pero Seguro;

A. Si B. Término medio C. No



14.

19

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24,

25.

De vez en cuando siento un vago temor o un repentino miedo, sin poder comprender las

razones: .

A.Si . B. Término medio C. No
Cuando me critican por algo que no he hecho:

A. No me siento culpable

B. Término medio

C. Me siento un poco culpable

Casi todo se puede comprar con dinero:

A. Si B. Término medio C.No

La mayoria de las personas serian mas felices si convivieran mas con la gente de su
nivel e hicieran las cosas como los demas:

A. Si B. Término medio C.No

En ocasiones, mirandome en un espejo, me entran dudas sobre lo que es mi derecha o
izquierda:

A. Verdadero B. Término medio C. Falso
Cuando algo realmente me pone furioso(a), suelo calmarme pronto:
A. Si B. Término medio C. No
Preferiria tener una casa:

A. En un barrio con vida social

B. Término medio

C. Aislada en el bosque
Con el mismo horario y sueldo, seria mas interesante ser:
A.Uno de los cocineros de un restaurante

B. Término medio entre ambos

C. Uno de los meseros del restaurante
"Cansado"” es a "trabajar" como "orgulloso” es a:

» .
A. Sonreir B. Tener éxito C. Ser feliz

=

Me pongo nervioso(a) ante animales salvajes, incluso cuando estan encerrados en una
jaula:

A. Si B. No lo se C.No
Una ley anticuada deberia cambiarse:

A. Solo después de muchas discusiones
B. Término medio

C.Inmediatamente

La mayor parte de la gente me considera una persona de conversacidn agradable:

A. Si B. No lo se C. No



" 26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Me gusta salir a divertirme oir a un espectaculo:
A.Mas de una vez por semana
B. Alrededor de una vez por semana
C.Menos de una vez por semana

Cuando veo gente desarreglada o sucia:
A. La acepto simplemente
B. Término medio

C. Me disgusta

Estando en un grupo social me siento un tanto incomodo(a) si de pronto paso a ser el
foco de atencion:

A. Si B. Término mgdio C.No

Cuando voy por la calle prefiero detenerme a ver una exposicion de arte antes que escu-
char una discusion de un grupo de gente:

A. Cierto B. Término medio C.No

Cuando me ponen al frente de algo, insisto en que mis instrucciones se sigan; de lo con-
trario renuncio:

A. Si B. Algunas veces C. No

Seria mejor que las vacaciones fueran mas largas y obligatorias para todas las perso-
nas:

A. De acuerdo

B. Término medio

c. En desacuerdo

Hablo acerca de mis sentimientos:

A. Solo si es necesario

B. Término medio

C. Facilmente, si es del caso

Me siento triste cuando la gente me critica en un grupo:
A. Cierto B. Término medio C. Falso
Si mi jefe/profesor/superior me llama a su despacho:

A. Aprovecho la ocasién para pedirle algo que deseo
B. Término medio

C. Temo haber hecho algo mal

Honestamente y sabiendo que no es ni bueno ni malo, mis decisiones se apoyan mas
en:

A. El corazon
B. Los sentimientos y la razén por igual
C. La cabeza



36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

48.

47.

48,

En mi adolescencia pertenecia a equipos deportivos:
e Alguﬁas veces

B. Amenudo-

C.La mayoria de las veces

Cuando hablo con alguien me gusta:

A. Decir las cosas tal como se me ocurren
B. Término medio
C. Organizar antes mis ideas

A veces me tensiono cuando pienso en los sucesos del dia:
A. Si B. Término medio C. No

He sido elegido(a) para hacer algo:

A. Solo en pocas ocasiones

B. Varias veces

C. Muchas veces

¢, Cual de las siguientes cosas es diferente de las otras dos?
A.Vela B. Luna C. Luz eléctrica
"Sorpresa" es a "extrafio" como "miedo” es a:

A. Valeroso B. Ansioso C. Terrible
A veces duermo con dificultad porque tengo una idea que me da vueltas a la cabeza:
A. Cierto B. Término medio C. No

Me siento intranquilo(a) cuando trabajo en un proyecto que requiere una accién rapida
que afecta a los demas:

A. Cierto B. Término medio C. Falso

Indudablemente tengo menos amigos(as) que la mayoria de las personas:
A. Si B. Término medio C. No

Odiaria tener que estar en un lugar donde hubiera poca gente con quien hablar:
A. Cierto B. Término medio C.No

Mas importante es tener mucha libertad que respeto a la ley:
A. Cierto B. Término medio C. Falso

Me gusta formar parte de un grupo grande, como una reunion, un baile o una asamblea:
A.Si B.Término medio C.No

En mi época de estudiante me gustaba (o me gusta):
A. La musica

B. Término medio
C. La actividad de tipo manual



49.

50.

5%

52.

53.

54.

55.

5B:

57

58.

59.

60.

Si alguien se enoja conmigo:

A:Intento calmarle

~ B. Término medjo

C. Me enfado con él o ella

Para los padres es mas importante:

A. Ayudar al desarrollo afectivo de sus hijos

B. Termino medio

C. Ensefiarles a controlar sus emociones

Siento de vez en cuando la necesidad de realizar una actividad fisica enérgica:
A. Si B. Término medio C.No

Hay veces que no tengo humor para ver a la gente:

A. Muy raramente

B. Término medio

C. Muy a menudo

A veces los deméas me dicen que yo muestro mi humor con mucha claridad en la voz y
los gestos:

A. Si B. Término medio C.No

Lo que mundo necesita es:

A. Ciudadanos sensatos y constantes

B. Término medio

c. Mas "idealistas" con proyectos para un mundo mejor
Preferiria tener un negocio propio, no compartido con otra persona:

A. Si B. Término medio C. No

Tengo mi habitacion organizada de un modo estético, con las cosas colocadas casi
siempre en los mismos lugares:

A. Si B. Término medio C. No

En ocasiones dudo si la gente con quien estoy hablando se interesa realmente por lo que
digo: '

A. Si B. Término medio C.No

Si tuviera que escoger, preferiria ser:

A. Guarda forestal

B. Término medio

C. Profesor(a) de colegio

¢; Cuél de las siguientes fracciones es diferente de las otras dos?
A. 317 B. 3/9 C. 3/11

"Tamafio" es a "longitud" como "delito” es a:

A. Prisién B. Castigo C. Robo



.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

En mivida persona_l consigo casi si(_empre todos mis propésitos:

A._éierto_ B. Término medio C.No

Teng'ﬁ algunas caracteristicas en las que me siento superior a la mayoria de la gente:
A. Si B. No lo se C.No

Solo asisto a actos sociales cuando estoy obligado, y me mantengo aparte en las demas
ocasiones:

A.Si B. Término medio C. No
Es mejor ser prudente y esperar poco, que optimista y esperar mucho:
A. Cierto B. Término medio C. Falso

Algunas veces la gente dice que soy descuidado(a) aunque me consideran una persona
agradable:

A. Si B. Término medio C.No

Suelo permanecer callado delante de personas mayores (con mas experiencia, edad o
jerarquia):

A. Si B. Término medio C.No

Tengo un buen sentido de orientacién (me ubico faciimente en cualquier sitio), cuando
me encuentro en un lugar desconocido:

A. Si B. Término medio C.No

Cuando leo en una revista o periddico un articulo tendencioso o injusto, prefiero olvidarlo
antes que contestar con una carta.

A. Cierto B. Término medio C. Falso
En tareas de grupo, preferiria:

A. Preparar la agenda de las reuniones

B. Termino medio

C. Velar por el cumplimiento de las normas

Me gustaria mas andar con personas educadas y consideradas que con individuos des-
cuidados y espontaneos:

A. Si B. Término medio C.No
Si mis conocidos me tratan mal o muestran que les fastidio:
A. No me afecta
B. Término medio
C. Me siento mal

Siempre estoy alerta ante los intentos de propaganda en las cosas que leo:

A. Si B. Término medio C.No



73,

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

Me gustaria mas gozar de la vida tranquilamente a mi manera, que ser admirado(a) por

mis‘logros:

A.'Ciertq . B. Término medio C. Falso
Para éétar informado(a) prefiero:

A. Discutir los acontecimientos con la gente

B. Término medio
C. Apoyarme en informaciones periodisticas

Me encuentro formado(a) o maduro(a) para la mayor parte de las cosas:

A. Cierto B. Tal vez no C. Falso

Me encuentro mas obstaculizado(a) que apoyado(a) por el tipo de critica que suelo reci-

bir:

A. A menudo B. Ocasionalmente

En las fiestas de cumpleafios:

A. Me gusta hacer regalos personales

B. Término medio

C. Pienso que dar regalos es un poco latoso
"AB" es a "dc" como "SR" es a:

A.qgp B. pg C.tu
"Mejor" es a "pésimo" como "menor” es a:

A. Mayor B. Optimo C. Maximo .

Mis amigos(as) me han fallado:

A. Muy rara vez B. Ocasionalmente

C. Nunca

C. Muchas veces

Cuando me siento triste suelo ocultar mis sentimientos a los demas:

A. Cierto B. Término medio

Empleo gran parte de mi tiempo libre hablando con mis amigos(as) sobre situaciones

sociales agradables vividas en el pasado:
A. Si B. Término medio
Pensando en las dificultades de mi trabajo o actividad:

A. Intento organizarme antes que aparezcan
B. Termino medio

C. No

C. No

c. Doy por supuesto que puedo resolverlas cuando vengan

Me cuesta hablar o dirigir la palabra a un grupo numeroso:

AL Si B. Mas o menos

C.No



85..

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

He experimentado en varias situaciones sociales el llamado "nerviosismo del orador™:

A. Muy frecuentemente

~ B. Ocasignalmente

C. Casinunca

Preferiria leer:

A. Una historia real de contiendas militares o politicas
B. Término medio

C. Una novela imaginativa y delicada

Cuando la gente autoritaria trata de dominarme, hago justamente lo contrario de lo que
quiere:

A. Si B. Término medio ) C.No

Suelo olvidar cosas triviales y sin importancia, tales como los nombres de las calles y los
almacenes de la ciudad:

A. Si B. Término medio C.No

Me gustaria la profesion de veterinario, ocupado(a) con las enfermedades y curacién de
los animales:

A. Si B. Término medio C.No
Me resulta embarazoso que me dediquen elogios o cumplidos:
A. Si B. Termino medio C.No

Siendo adolescente, cuando mi opinién era distinta de la de mis padres o familia, nor-
malmente: ¢

A. Mantenia mi opinién

B. Término medio

C. Aceptaba su punto de vista

Me gusta tomar parte activa en actividades sociales, trabajos en grupo, etc.:

A. Si 'B. Término medio C.No

Al realizar un trabajo, no estoy satisfecho(a) hasta que se haya considerado el menor
detalle:

A. Cierto B. Término medio C.No
Hay ocasiones en que me €s dificil evitar sentir compasion hacia mi mismo(a):
A. A menudo B. Aigunas veces C. Nunca
Siempre soy capaz de controlar adecuadamente la expresion de mis sentimientos:
A. Si B. Término medio C.No
Ante un nuevo invento practico, me gustaria:
A. Experimentar con él en un laboratorio

B. Término medio
C. Venderlo al publico



97 La'siguiente serie de letras XOOOQXXOJOOXXX continta con el grupo:
A OXXX - B. OOX)’( ’ C. X000
.98. Algijnéé personas parecen ignorarme, evitarme 0 negarse, aunque no sé por queé:
A. Cierto B. Desconozco C. Falso
99. La gente no me trata tan bien como mis buenas intenciones lo merecen:
A. A menudo
B. Ocasionalmente

C. Nunca

100. Aunque esté en un grupo de personas de mi mismo sexo, me desagrada que se use un
lenguaje vulgar o picaro:

A.Si B. Término medio C.No

101. Me gusta hacer cosas riesgosas solo por el placer de divertirme:
A. Si B. Término medio C.No

4102.  Me resulta molesta la vista de una habitacion sucia o desordenada:
A. Si B. Término medio C.No

103. Cuando estoy en un grupo pequefo, me agrada quedarme en un segundo plano y dejar
que otros lleven la conversacion:

A. Si B. Término medio C.No
104. Me resulta facil alternar con la éente en una reunion social:
A. Cierto B. Término medio C. No -
105. ) Seria méas interesante ser:
A. Orientador(a) vocacional para ayudar a los jovenes
B. Término medio

C. Directivo de una empresa industrial

106. Por regla general, los miembros de mi familia me hacen caer en cuenta de defectos que
realmente tengo:

A. Cierto B. Término medio C.No

107. Me disgusta el modo con que algunas personas se fijan en otras en la calle o en los al-
macenes:

A. Si B. Término medio C.No

108. Como los alimentos con gusto, aungue no siempre tan educadamente como otras per-
sonas:

A. Cierto B. Términoc medio C. Falso



109.

110.

111.

112.
113.
114.

115.

116.

117.

118.

119.

Temo algln castigo incluso cuando no he hecho nada malo:

--A. A menudo

B. Ocasionalmente
C. Nunca

Me gustaria un trabajo con:
A. Un determinado sueldo fijo
B. Término medio

¢. Un sueldo mas alto pero siempre que demuestre a los demas que lo merezco

Me molesta que la gente piense que mi forma de ser es extravagante o fuera de lo co-
rriente:

A. Mucho B. Algo C. Nada

A veces los celos influyen en mis acciones:

A.Si B. Término medio C. No

En ocasiones, pequefas contrariedades me enfadan:
A. Si B. Término medio C. No
Siempre duermo bien, nunca hablo en suefios ni sufro de insomnio:
A. Si B. Término medio C.No

Me resultaria mas interesante trabajar en una empresa:
A. Atendiendo a los clientes

B. Termino medio

C. Operando el computador

"Azada" es a "cavar" como "cuchillo” es a:

A. Cortar B. Afilar C. Picar
Cuando la gente no es razonable, yo normalmente:

A. Me quedo tranquilo(a)

B. Término medio

C. La desprecio

Si los demas hablan en voz alta cuando estoy escuchando musica:
A. Puedo concentrarme en ella sin que me molesten
B. Término medio

C. No puedo disfrutar y me fastidia

Creo que se me describe mejor como:

A. Comedido(a) y tranquilo(a)

B. Término medio
C. Enérgico(a) e inquieto(a)



120.

421,

122.

123.

124.

125.

126.

127.

128.

129.
130.

131.

Preferiria vestirme con sencillez y correccién gque con un estilo personal y llamativo:
-A: Cierto B. Término medio C.No

Me niego a aceptar sugerencias bien intencionadas de los demas, aunque sé que no
deberia hacerlo:

A. Algunas veces
B. Casi nunca

C. Nunca

Cuando es necesario que alguien emplee un poco de diplomacia y persuasion para lo-
grar que la gente actle, me lo suelen pedir a mi:

A. Si B. Término medio C. No
Me considero a mi mismo(a) como una persona cordial y sociable:
A. Si B. Término medio C.No
Me gusta la musica:
A. Movida y animada
B. Término medio

C. Emotiva y roméntica

Si estoy completamente seguro(a) de que una persona es injusta o actla egoistamente,
se lo digo, incluso si esto me causa problemas:

A. Si B. Término medio C. No
En un viaje largo, preferiria:/

A. Leer algo profundo pero interesante

B. Término medio

C. Charlar con quien esté a mi alrededor

En una situacion que puede llegar a ser peligrosa, creo que es mejor actuar enérgica-
mente, aun a costa de la cortesia y la calma:

A. Si B. Término medio C. No

Es exagerada la idea de que la enfermedad proviene tanto de causas mentales como
fisicas: '

A. Si B. Término medio C.No
En cualquier ceremonia oficial deberia procurarse el esplendor y el lujo:
A. Si B. Término medio C. No
En general, me gustaria més trabajar:
A. En equipo B. Término medio C. Individualmente

Creo firmemente que "tal vez el jefe no tenga siempre la razon, pero siempre tiene la
razén por ser el jefe":

A. Si B. No lo sé C.No -
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133.

134.

135.

136.

137

138.

139.

140.

141.

142.

143.

Suelo impacientarme con las personas demasiado pronto:

A: Si ’ B. Término medio”  C.No

'Siém_p_re ;Sdedo cambiar viejos habitos sin dificultad y sin volver a ellos:

A.Si - B. Término medio C.No
Si el sueldo fuera el mismo, preferiria ser:
A. Abogado
B. Término medio entre ambos
C. Piloto o marino
"Llama" es a "calor" como "rosa” es a:

A. Espina B. Pétalo C. Aroma

Cuando se acerca el momento de algo que he planeado y esperado, en ocasiones pier-
do repentinamente la ilusién por ello:

A. Cierto B. Término medio C. Falso

Puedo trabajar cuidadosamente en la mayor parte de las cosas sin que me moleste el
ruido causado por personas a mi alrededor:

A. Si B. Término medio C.No

En ocasiones hablo a desconocidos sobre cosas que considero jimportantes, aunqueé
ellos no me pregunten:

A. Si B. Término medio C.No

Me atrae més pasar la tarde dedicado(a) a una tarea tranquila de mi gusto que estar en
una reunién animada:

A. Cierto B. Término medio C. Falso

Cuando debe decidir algo, tengo siempre presentes las reglas basicas de lo justo e injus-
to:

A. Si B. Término medio C.No

En el trato social:

A. Expreso mis emociones tal como las siento

B. Término medio

C. Guardo mis emociones
Admiro mas la belleza de un poema que la de un arma de fuego bien construida:

A. Si B. Término medio C.No
A veces digo en broma cosas sin sentido, solo para sorprender a la gente y ver como

reaccionan:

A. Si B. Término medio C.No

3



144.  Me agradaria ser un periodista que escribiera sobre teatro, conciertos, 6pera, etc.:
A.Si ‘ B. Término medio C.No

145. Nunca siento la necesidad de dibujar o moverme cuando estoy sentado(a) en una reu-
nion: "

A. Cierto B. Término medio C. Falso

146.  Si alguien dice algo que yo sé que no es cierto, suelo pensar:
A. Es un(a) mentiroso(a)
B. Término medio

C. Obviamente esta mal informado(a)

147.  La gente me considera con justicia una persona trabajadora y activa pero con éxito solo
mediano:

A. Si B.Nolosé C.No

148. Si se suscitara una controversia violenta en
un grupo de discusioén en el cual no participo:

A. Me gustaria ver quien es el "ganador”
B. Término medio
C. Desearia que se suavizara la situacién
148.  Me gusta planear mis cosas solo(a), sin intervencién de otros:
A. Si B. Término medio C. No
150. Me gusta seguir mis propios caminos, en vez de actuar seglin normas establecidas:
A. Cierto B. Término medio ' C. No
151.  Me pongo tenso(a) cuando pienso en todas las cosas que tengo que hacer:

A. Si B. Algunas veces C. No

152.  No me molesta que la gente me haga sugerencias cuando estoy jugando o practicando
un deporte:

A. Verdadero
B. Término medio
C. Falso
1563.  Me parece mas interesante ser:
A. Artista
B. Término medio
C. Secretario(a) de un club social
154.  ;Cuédl de las siguientes palabras es diferente de las otras dos?
A. Ancho B. Zigzag C. Recto

155.  He tenido suefios tan intensos que no me han dejado dormir bien:

A. Amenudo B. Ocasionalmente C. Casinunca



156.

157.

158.

159.

160.

161.

162.

163.

164.

165.

166.

167.

Aunqgue tenga pocas posibilidades de éxito, creo que todavia merece la pena intentarlo:
A'Si  B.Términomedio  C.No

' Cuando yo sé muy bien lo que el grupo tiene que hacer, me gusta ser el unico o la unica
en dar las ordenes:

A. Si B. Término medio C.No
Me consideran una persona muy entusiasta:
A. Si B. Término medio C.No

Soy una persona exigente e insisto siempre en hacer las cosas tan correctamente como
sea posible:

A. Cierto B. Término medio C. Falso
Me molesta un poco que la gente me observe cuando trabajo:
A. Si B. Término medio C. No

Como no siempre es posible conseguir las cosas por las buenas, a veces es necesario
presionar insistentemente:

A. Si B. Término medio C. Falso
Si se pasa por alto una buena observacion mia:

A. La dejo pasar

B. Término medio

c. Doy a la gente la oportunidad de volvera escucharla

Me gustaria hacer el trabajo de un agente encargado de los casos de delincuentes bajo
libertad condicional:

A. Si B. Término medio C. No

La gente tiene que ser prudente antes de relacionarse con otros pues hay peligros de
infecciones y cosas de ese tipo:

A. Si B. Término medio C. Neo

En un viaje al extranjero, preferiria ir en un grupo organizado, con un guia, que planear
yo mismo(a) los lugares que deseo visitar:

A. Si B. Término medio C.No
Si la gente se aprovecha de mi amistad, no me resiento y lo olvido pronto:
A. Cierto B. Término medio C. Falso

Creo que la sociedad deberia aceptar nuevas costumbres, de acuerdo con la razon, y
olvidar los viejos usos y tradiciones:

A. Si B. Término medio C.No



168.

169.

170.
g7

172.

173.

174.

175.

176.

177.

178.

179.

Aprendo‘mejor:

"A. Leyendo un libro bien escrito

B. Término medio

C. Participando en un grupo de discusién

Me gusta esperar y estar seguro(a) de que lo que voy a decir es correcto, antes de ex-
poner mis ideas:

A. Siempre B. Generalmente C. Solo si es posible
Algunas veces me enojo por cosas pequenas, aunque reconozca que son triviales:
A. Si B. Término medio C. No
No suelo decir cosas que luego lamento:
A. Cierto B. Término medio C. Falso
Si se me pidiera participar en una campana caritativa:
A. Aceptaria
B. Término medio
C. Diria cortésmente que estoy ocupado(a)
"Pronto” es a "nunca" como "cerca" es a:
A. En ningun sitio
B. Lejos
C. En otro sitio
Si cometo una falta social desagradable, la olvido pronto:

A. Si B. Término medio C. No

Se me considera una persona de ideas que casi siempre puede aportar alguna solucion
a un problema:

A. Si B. Término medio C. No
Creo que se me da mejor mostrar:
A. Mesura en las discusiones de una reunién
B. Término medio

C. Tolerancia con los deseos de los demas

Me gusta un trabajo que presente cambios, variedad y viajes, aunque implique algin
peligro:

A. Si B. Término medio C. No
Me gusta un trabajo que requiera habilidades de atencion y exactitud:
A. Si B. Término medio C. No

Soy de ese tipo de personas éon tanta snergia que siempre esta ocupada o haciendo
algo:

ASi - B. Término medio C. No



180. Enmi época'de estudiante preferia (prefiero):
Al .Li'teratu'ra
. B. Término medio
C. Matematicas o aritmética

181. Algunas veces me ha molestado el que la gente diga a mi espalda cosas desagradables
de mi sin fundamento:

A. Si B. Término medio C.No
182. Hablar con personas comunes 'y corrientes:
A. Es a menudo interesante e instructivo
B. Término medio
¢. No me gusta porque se habla de cosas sin importancia
183. Algunas cosas me irritan tanto que creo que entonces lo mejor es no hablar:
A.Si B. Término medio C.No
184. En la formacion del nifio es mas importante:
A. Darle bastante afecto
B. Término medio

C. Ensefiarle habitos y actitudes deseables

185. Los demas me consideran una persona firme e imperturbable, impasible ante el devenir
de las cosas:

A. Si B. Término medio C.No

186. Creo que en el mundo actual es mas importante resolver:
A. El problema de la corrupcion
B. Término medio

C. Los problemas politicos

187. Creo que no me he saltado ninguna cuestion y he contestado a todas de modo apropia-
do:

A. Si B. Término medio C.No
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HERRAMIENTA: PERFIL DE PIN MOTIVACIONAL
(PIN: Premios,Impulsos conductoreblecesidades)

Este diagnostico consiste de 21 pares de enunaipaodeterminaran su tipo motivacional
primario. Escoja el enunciado en cada par que neeescriba a usted de la forma en que
usted ha sido a lo largo de la mayor parte deda onga una "X" en el circulo a la derecha
del enunciado que usted seleccione. A veces, psiede sentir que ambos enunciados son
igual de verdaderos acerca de usted, pero si foerado a escoger entre los dos, ¢cual
enunciado refleja con mayor exactitud sus pensdoggncomportamientos pasados? Si
reflexiona cuidadosamente, encontrara que unosderionciados ha sido mas verdadero para
usted que el otro. Es mejor no analizar demasias@lecciones. Usted obtendra resultados
mas exactos si responde espontaneamente en lugansker excesivamente sus respuestas.

A|B|C|D|E|F

1. | Soy una persona que da apoyo, amigable, y cqgeabu
acercamiento con los demas.
Soy una persona orientada al logro, y que bustiagiisrse.| O

2. | Tiendo a ser espontaneo y aventurero, emprended @)
Tiendo a ser metodico y cuidadoso. O

3. | Quiero ser premiado por trabajo excelente. 0]
Necesito hacer trabajos que son importantes para mi @)

4. | La gente me ve como alguien inseguro de mi mismo @)
La gente me ve como alguien con mucha seguridai en
mismo.

5. | Me gusta cuando mi vida va a paso aceleradofessa y
emocionante.
Me gusta cuando mi vida es sin prisa, estable ifipac O

6. | Prefiero el reconocimiento en publico, mas due e
reconocimiento en privado.
Prefiero el reconocimiento en privado, mas que el
reconocimiento en publico.

7. | Soy cuidadoso(a) e intento estar preparado(a)lpa
problemas imprevistos.

Soy creativo(a) y prefiero improvisar conforme los
problemas surgen.

8. | La mayor parte del tiempo disfruto tomandodaigion de
lider.

La mayor parte del tiempo prefiero dejar que algus se
encargue de liderar.




Yo he buscado trabajos que tengan un potencial
considerable de éxito econémico-financiero y
reconocimiento personal.

Yo estoy dispuesto(a) a renunciar a recompensasdieras
y al reconocimiento personal, si eso significa ljae un
trabajo que haga una diferencia positiva significat

10.

Basicamente yo soy relajado(a), abierto(a) y meaomo
gusto a la voluntad de los demas.

Bésicamente yo me conduzco con firmeza, expreso con
confianza lo que pienso y tengo seguridad en mh(a).

11.

Adquirir las cosas mas finas(lujosas)que da la g&la
extremadamente importante para mi.

Adquirir las cosas mas finas (lujosas) que dada vio es
muy importante para mi.

12.

Yo he tenido tendencia a ser enfocado(a) y dis@agb(a).

Yo he tenido tendencia a ser impulsivo(a) y araeega).

13.

Yo hago que las cosas sucedan.

iQue serd, serd!... pasara lo que tenga que pasar.

14.

No me gusta ocuparme de detalles.

Yo disfruto encargandome de los detalles, ser nieso(a).

15.

Dejar un legado de contribucién a la humanidad es
importante para mi.

Adquirir riqueza y respetabilidad es importanteapai.

16.

Prefiero ser conformista que ser diferente.

Prefiero ser diferente que conformista.

17.

Me interesa conservar mi estabilidad y tranquilicehtal.

Me interesa retarme a mi mismo(a) y hacer cosagsasue

18.

Cuando considero si debo 0 no tomar un empleo n&tvo
salario y los beneficios constituye lo mas impadan

Cuando considero si debo 0 no tomar un empleo n&tvo
trabajo en si es lo més importante.

19.

Me gusta salir de la rutina e iniciar cambios.

Me gusta apaciguar a las personas y ganar su ogafia

20.

Para mi es importante lo que piensan los demas.

Siempre que esté seguro(a) de mi mismo(a), nanperta
lo que piensen los demas.

21.

Mi mayor talento es pensar creativamente y anintas a
demas.

Mi mayor talento es implementar las ideas y asegjua se
cumplan los procedimientos.

Por favor coloque €l total en cada una de sus columnas
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CODIGO DE BUENAS PRACTICAS DE COACHING
Compromisos entre (ejecutivo) coachee y coach

Nuestro método de trabajo enfoca el compromiso entre coachee y coach utilizando el cddigo
de Buenas Practicas de Coaching, que establece los seis principios generales del coaching
ejecutivo como valores o los objetivos deseables que guian el proceso de coaching.

1. Perspectiva sistémica

Compromisos del ejecutivo

e Explorar los cambios en su vision, valores y comportamientos.

e Examinar como afectan al sistema en que opera los propios comportamientos y acciones.

e Realizar con su coach una sincera exploracién; ayudarle a que comprenda las fuerzas del
sistema organizativo.

e Asumir la responsabilidad de las propias actuaciones durante el proceso de coaching y ser
consciente del impacto en los demds y en la organizacidon en su conjunto de su cambio
conductual.

Compromisos del coach

¢ VVer al ejecutivo, su posicidn y la organizacién a través de lentes y perspectivas multiples.

e Mantener una perspectiva objetiva e imparcial evitando la colusion con el ejecutivo o con la
organizacién.

e Reconocer y valorar la complejidad de la estructura organizativa en la que opera el ejecutivo.
e Sugerir al ejecutivo que explore tanto sus visiones a largo como a corto.

e Reconocer la interaccién entre todas las partes y el todo, especialmente cémo el cambio de
comportamiento de un ejecutivo puede afectar a otros comportamientos y a otras personas.

e Ayudar al ejecutivo a distinguir entre cambios de alto y de bajo impacto. Animar a que se

comprometa a los de alto impacto para lograr resultados.

Compromisos del Asesor de Desarrollo como representante de la compaiia Chalver del
Ecuador (Gerente de Linea)

a) Identificar y compartir informacién de la organizacion que pueda ayudar al coach y al
ejecutivo a reconocer y comprender el contexto, las fuerzas de la organizacion, cuestiones
relacionadas con el negocio y las limitaciones financieras que han de tenerse en cuenta en el
coaching.

b) Seiialar al coach los cambios organizativos que pueden influenciar el coaching.

c) Estar dispuesto a revisar y, si fuera necesario, cambiar aspectos del sistema organizativo
con el fin de mejorar el desempefio de la organizacion y del ejecutivo.

2. Orientacion a resultados

Compromisos del ejecutivo

a) Asumir la responsabilidad de focalizar el coaching en los resultados que mas le importan.
b) Entre sesiones de coaching, destinar el tiempo conveniente para trabajar sobre los
resultados.

c) Prepararse bien para cada sesién de coaching.

d) Hacer un seguimiento (monitorizar) sus propios resultados y comunicarse con los
interesados en su coaching acerca de los logros y de las lagunas que puedan existir adn.

e) Buscar apoyos para lograr los resultados.



Compromisos del coach
a) Forzar al ejecutivo y a su organizacion para que concreten los logros que desean y

cémo medir los resultados.

b) Estructurar cada sesion de coaching con un orden del dia centrado en los resultados,
repaso de las reuniones anteriores y las actividades realizadas entre sesiones.

¢) Facilitar la comunicacion entre el ejecutivo y su organizacion acerca de aquello en lo
que el primero esta trabajando, sus progresos y los apoyos que necesita.

d) Planificar sesiones de seguimiento para comprobar el avance hacia los objetivos del
coaching. Impulsar estas reuniones incluso frente a las necesidades de trabajo de la
organizacion.

e) Revisar continuamente con el ejecutivo la actualizacién de sus objetivos de coaching
como consecuencia de los cambios de su rol, del entorno y de sus prioridades.

f) Focalizar las sesiones de coaching en cuestiones concretas, desarrollo ejecutivo, y
ejemplos de actuaciones que contribuyan a alcanzar los objetivos del coaching.

Compromisos del Asesor de Desarrollo como representante de la compaiia Chalver del
Ecuador (Gerente de Linea)

a) Comunicar claramente lo que mas desea y necesita que haga el ejecutivo. ,

b) Responsabilizar al ejecutivo y al coach de los objetivos acordados.

c¢) Dar feed-back continuamente, tanto positivo como negativo que ayuden al ejecutivo y al
coach a mantener el rumbo.

d) Demostrar su confianza en el ejecutivo.

e) Continuar con los compromisos contraidos como parte del coaching apoyando, asistiendo

a reuniones, comunicandose con los demds y eliminando barreras.

2. Focalizacion en el negocio

Compromisos del ejecutivo

a) Informar al coach acerca de aspectos relevantes de la empresa tan pronto como empieza
la relacién de coaching, de la estrategia, de sus iniciativas fundamentales y de cémo encaja su
rol en la estrategia general.

b) Informar regularmente a su coach de cambios en la direccion del negocio o en las
expectativas que pudieran influenciar la estrategia, su rol o sus mediciones de éxito. Cuando
sea pertinente, adaptar sus necesidades de desarrollo.

¢) Asumir la responsabilidad final en el alineamiento del coaching con la focalizacién en el
negocio de la organizacion.

Compromisos del coach

a) Hacer todo lo que esté en su mano para maximizar la aportacion del ejecutivo a las
necesidades de la organizacién.

b) Estar permanentemente en contacto con el negocio del ejecutivo y con las necesidades de
desarrollo de liderazgo, expectativas de mercado, competidores, productos y servicios, y
clientes.

¢) Asumir los indicadores de éxito y las mediciones de negocio esenciales que determinan

cémo la organizaciéon evalla el desempefio y los resultados del ejecutivo.

d) Tener la flexibilidad de adaptar las necesidades de desarrollo del ejecutivo a cambios en
las prioridades del negocio.



Compromisos del Asesor de Desarrollo como representante de la compaiia Chalver del
Ecuador (Gerente de Linea)

a) Proporcionar al coach la informacion suficiente para entender el contexto del coaching.
Tal informacién puede consistir en una visidn general de la organizacion, documentos
estratégicos y de planificacién del negocio, organigramas e iniciativas empresariales im-
portantes.

b) Siempre que sea posible, informar al coach de cambios en la organizacién que puedan
afectar al ejecutivo, como por ejemplo fusiones y adquisiciones, reestructuraciones o
regulaciones de empleo, cambios de lideres, roles y relaciones esenciales e iniciativas de nego-
cio importantes.

4.Relacién

Compromisos del ejecutivo

a) Asumir la responsabilidad de su propio aprendizaje. Utiliza a su coach para que le ayude a
maximizar su propio estilo de aprendizaje.

b) Ser franco acerca de lo que funciona y lo que no en las sesiones de coaching.

c¢) Implicarse totalmente en los ejercicios de coaching acordados.

d) Realizar las acciones de aprendizaje requeridas y reflexionar sobre ellas.

Compromisos del coach

a) Mantener el maximo nivel de profesionalidad al servicio del ejecutivo y de su organizacion,
en tanto que son clientes.

b) Dialogar con claridad acerca de la evolucién del proceso de coaching, tanto con el
ejecutivo como con otras partes interesadas (sin perjuicio de los términos de confidencialidad
acordados por las partes).

c) Invertir en el éxito tanto profesional como personal del ejecutivo y en el de la
organizacion.

Compromisos del Asesor de Desarrollo como representante de la compaiia Chalver del
Ecuador (Gerente de Linea)

a) Considerar al coach como un miembro de la organizaciéon, esforzandose para mejorar el
aprendizaje, tanto organizativo como de sus ejecutivos.

b) Facilitar el feedback, dentro de los limites de los acuerdos de confidencialidad, tanto al
coach como al ejecutivo, desde la fase inicial de obtencion de informaciéon y a lo largo de todo
el proceso.

c)  Esforzarse en lograr un resultado satisfactorio, familiarizandose y aplicando de forma
consistente los principios y formas de actuacién establecidos en este manual.

5. Competencia

Compromisos del ejecutivo
a) Determinar criterios propios para elegir su coach, entre otros lo de formacion, areas

de competencia concretas, y experiencia. Con ello, podrd decidir quién es el mejor
coach para él.

b) Asumir un papel activo en el propio desarrollo facilitando feedback al coach en
relacidn con los progresos que se constatan y las deficiencias que aun subsistan.

¢) Comunicar a los otros interesados los avances y resultados de su coaching.

d) Facilitar feedback al coach y a la organizacion, tanto positivo como negativo, acerca
de la eficacia del coaching y de su proceso.



Compromisos del coach
a) Operar consistentemente al mas alto nivel de competencia.
b) Informar verazmente a los clientes acerca de su formacion, experiencia y dreas de pericia.

¢) Entender los requisitos de cada trabajo de coaching. Ser objetivo y flexible en la eleccidn
de los métodos mas adecuados para cumplir dichos requisitos.

d) Tener en cuenta las propias limitaciones y no aceptar encargos para los que la experiencia,
capacidad e intereses no sean los adecuados.

e) Mantener una red de contactos con otros profesionales cualificados y enviarles clientes
cuando uno mismo no sea la persona mas idénea.

f)  Actualizar el conocimiento del negocio fundamental de la organizacidn cliente y de las

mejores practicas de coaching.

g) Ampliar el conocimiento y habilidades por medio de la educacidon permanente y otras
actividades de desarrollo profesional.

h) Aplicar adecuadamente técnicas, tests e instrumentos de evaluacién psicoldgica y
organizativa. Utilizar Unicamente aquellas para las que estd homologado.

Compromisos del Asesor de Desarrollo como representante de la compaiia Chalver del
Ecuador (Gerente de Linea)

a) Operar con los estandares éptimos en cuanto al examen y recomendacion de coaches.

b) Los responsables de enviar a miembros de la organizacién a otros coaches, o de informar a
la Organizacién estar al dia en cuanto a la reputacién de los coaches y de las mejores practicas
existentes.

c) Seleccionar los coaches de acuerdo con sus competencias y con la adaptacion a las
necesidades del ejecutivo y de la organizacion.

d) Hacer el seguimiento de la eficacia del coaching en la organizacion y facilitar feedback
tanto al cliente como al ejecutivo.

e) Evaluar la competencia de los coaches y sus resultados para determinar si pueden volver a
ser contratados por la organizacion.

6. Honradez

Compromisos del ejecutivo
a) Confiar en su coach y en el proceso de coaching después de haber recibido las

garantias adecuadas, cultivando la apertura, la voluntad de aprender y la vulne-
rabilidad adecuada.

b) Asumir un papel activo en la fijacién de las lineas maestras de su coaching.

¢) Adherirse a los acuerdos de confidencialidad, de anonimato y de comunicacién de
informacién no solamente en lo que le concierne sino en relacién con todos los
interesados.

d) Operar dentro de los limites del contrato de coaching y de los objetivos de
aprendizaje, a menos que sea revisado por todas las partes (por ejemplo, no entender
un contrato de coaching de desarrollo como una oportunidad para la bisqueda de
empleo).

e) Ser honrado y abierto con el coach acerca de él mismo y de su situacion.

f)  Cumplir los compromisos.



g) Proporcionar al coach y a la organizacion feedback constructivo, directo, y pensando
en la mejora del desempefio.

Compromisos del coach

a) Desarrollar y aceptar el conjunto de lineas de actuacidn profesionales especialmente en
las areas de confidencialidad, conflicto de intereses y pericia.

b) Asumir los valores existentes en la organizacidn y sus practicas éticas, confidencialidad,
acuerdos de propiedad intelectual, practicas de negocio y politicas de recursos humanos.

c¢) Hacer honor a la relacién establecida tanto con el ejecutivo como con la organizacién,

esforzandose la busqueda de soluciones a los conflictos que pudieran surgir.

d)  Cumplir y mejorar el contrato de aprendizaje con la organizacion. Aplicar estrictamente
los estandares.

e) Ser apropiados para trabajar con datos personales o proporcionarselos a la organizacion si
no los tuviera establecidos.

f)  Cumplir y mejorar el contrato de aprendizaje de la organizacidn. Aplicar estrictamente los
estandares de manejo de datos personales o proporcionarlos si no los tuviera la organizacion.
g) Comentar con el ejecutivo las peticiones de informacidn sobre él y sobre su coaching que
formule la organizacion.

Compromisos del Asesor de Desarrollo como representante de la compaiia Chalver del
Ecuador (Gerente de Linea)

a) Proporcionar directrices, estandares y practicas de negocio que satisfagan las necesidades
de todas las partes.

b) Presentar su propia perspectiva sobre la necesidad del coaching y la situacion del ejecutivo
en el contexto organizativo, preocupaciones acerca del desempefio y objetivos organizativos
de forma directa y realista.

c¢) Informar a todos los interesados si los objetivos de informacién que ha proporcionado
cambian de forma significativa durante el transcurso del coaching.

d) Determinar y seguir los estandares del contrato de aprendizaje, incluidos propdsito y

objetivos, plazos, alcances y tipos de evaluacidn, mediciones del éxito, identificacion de los
roles de todos los interesados, acuerdos de confidencialidad, utilizaciéon de la informacién
personal y del coaching y distribucién de esta informacion.
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ACUERDO DE COLABORACION PARA EL PROCESO DE
COACHING EJECUTIVO CHALVER
COACHEE 1

Antes que nada quiero darle la bienvenida a este proceso de Coaching Ejecutivo Chalver, que puede
convertirse en una experiencia para usted unica, enriquecedora, y que le permita avanzar mas rapida
y eficientemente para conseguir los objetivos fijados. Aqui debajo, le describo los términos de
nuestra colaboracién. En caso de su acuerdo, le ruego envie un ejemplar original firmado por usted
a la Gerencia de Entrenamiento a la brevedad posible.

METAS

En este proceso se intenta cumplir con las siguientes metas generales:

* Darle una comprension clara de su conducta de liderazgo, estilo, e impacto enfocandose en sus
fortalezas, limitaciones y necesidades de desarrollo esenciales.

*  Identificar retos en su puesto actual y explorar posibles brechas entre sus habilidades y esos
retos

* Identificar areas en las cuales enfocar su desarrollo en el proceso para incrementar su efectividad
* Implementar este plan, desarrollando conductas especificas en situaciones y relaciones cruciales.

INTERESES DE COACHING

En nuestra reunion inicial de retroalimentacion del feedback 360, analizamos su situacion actual. En
algin momento durante el proceso, usted va a desarrollar el liderazgo de su equipo. Dados los
intensos retos de liderazgo que usted espera afrontar, usted ha identificado dos competencias con
sus tres comportamientos principales de desarrollo con sus respectivos indicadores de éxito, que
detallamos a continuacién:

COMPETENCIA 1: LIDERAZGO

Primero: Motivar y dar confianza al personal

*  Usted se ha propuesto mejorar el trato al personal realizando reconocimientos personales
port escrito.

* Va a mejorar la manera de pedir las cosas en los siguientes aspectos tales como: bajar el
tono de voz, mostrar una expresion facial y postura corporal favorables para entablar
buenas relaciones interpersonales.

*  Usted va a solicitar apoyo del personal a su cargo para el logro del proceso de cambio

Segundo: Ser un ejemplo a seguir por su valores y compromiso

*  Vaa realizar conversaciones personalizadas para un conocimiento mas integral como seres
humanos a los integrantes de todo su equipo.

Tercero: Invertir en el desarrollo de los colaboradores

*  Usted se ha planteado realizar coaching one to one con el equipo a su cargo: capacitacion,
apoyo en consultorio y clientes para desarrollar habilidades y talentos de sus integrantes.

COMPETENCIA 2: TRABAJO EN EQUIPO

Primero: Fomentar la integracion y solidaridad de equipo

*  Vaa realizar actividades sociales de integracién con el equipo a su cargo
* Usted se ha comprometido a delegar y establecer metas claras para cumplir las funciones
encomendadas a sus colaboradores en el austro.



Segundo: Captar la atencién y persuadir a los colaboradores para el logro de los resultados.
*  Usted se ha propuesto conocer las necesidades de cada una de las personas a su cargo tanto
a nivel personal como profesional.
*  Vaa pedir aporte de ideas al personal para el desarrollo de nuevos proyectos para elevar la
productividad y bienestar del equipo.

Tercero: Apoyo al desempefio de otras areas de la compafifa y fomentar el intercambio de
informacién y experiencias.

*  Usted va a averiguar informacion al respecto para determinar acciones a seguir mediante el
sondeo a los pares y a los jefes directos.

COMPROMISO: Es imprescindible que tome el proceso de coaching como una de las cosas
importantes de su vida profesional, y por lo tanto, que no sea postergado en cuanto le surja algo
urgente. Las sesiones son tan importantes como otras cosas muy importantes. Pensemos que
estamos hablando de cambios en su vida laboral que pueden marcar una diferencia importante en
su desarrollo y rendimiento gerencial. Por ello es innegociable el compromiso con las sesiones, y
dar tiempo a lo que habitualmente no damos y es primordial: las claves para mejorar nuestra vida
personal y profesional.

NATURALEZA: Le informo que el proceso de Coaching ejecutivo no es un asesoramiento
psicologico o ningun tipo de terapia. Debe entrar en el proceso con la idea clara de que usted
es el responsable de obtener sus propios resultados. En coaching creemos en la
responsabilidad y aprendizaje personal, la figura del coach es la de un facilitador que a través de
preguntas y de su apoyo y respeto, va a hacer mas asequible, rapido y eficiente la obtencién de sus
metas.

DURACION DEL PROCESO: variable en funcién de los objetivos fijados, de
aproximadamente 4 meses. En coaching tratamos de generar personas con recursos, o lo que es lo
mismo, la antitesis de la dependencia. Por ello fijamos objetivos concretos y temporales, para poder
medir cuando los alcanzamos y acabar el proceso de coaching. En todo caso usted decide al final
cuando.

INTERVALO ENTRE SESIONES: El intervalo entre sesiones serd el que hemos pactado de
mutuo acuerdo (en todo caso no podran tener un intervalo mayor de 15 dias).

DURACION, FECHA Y HORAS DE CADA SESION: la duracién de la sesién estara entre los
50 y los 70 minutos. Pactaremos unos dfas y horas preferentes, para en la mayor medida de lo
posible mantenerlos (siendo estos modificables).

COMUNICACION: las sesiones seran principalmente por la via pactada (telefénica, webcam,
presencial, o una combinacién de ambas). Se compromete a estar a la hora pactada en las
condiciones adecuadas para la sesién. En el caso de coaching telefénico, yo le llamaré al nimero
fijo nacional que usted me diga.

TIEMPO EXTRA: Durante el tiempo que transcurre entre sesiones, puede comunicarse conmigo
via mail, para cualquier duda, eventualidad, compartir un éxito, etc. Si la situacién fuera grave o
urgente, también puede llamarme a mi teléfono movil

ESTRUCTURA Y CONDICIONES DE LA SESION: la sesién se compone de 3 pasos:
rellenar la ficha de sesién antes de la misma, la conversacién en si, y sacar sus conclusiones y
aprendizaje en la ficha de resumen de sesién segin se acaba, incluido el plan de acciéon. Estos 3
pasos van unidos y encadenados, y tener la sesiéon implica el compromiso de realizar los 3.



Por otra parte, es imprescindible que acuda a su sesion con su carpeta de coaching, los materiales
necesatios referentes al plan de accién, y que esté en un sitio sin interrupciones y que le permita
concentrarte en la sesiéon

CANCELACION: Nos avisaremos cualquiera de los dos como maximo con 48 horas de
anticipacion en caso de cualquier cambio imprevisto [salvando emergencias].

CONFORTABILIDAD: Durante el tiempo del proceso, contrae el compromiso de involucrarse
en el mismo, de manera que haga lo necesario para que éste se convierta en algo deseable y
confortable.

PROBLEMAS (desafios): Si en alguna sesién digo o hago algo que le produzca incomodidad, o si
tiene algin asunto a tratar sobre la manera en la que estamos trabajando, por favor digamelo tan
pronto como sea posible. Para que nuestro trabajo conjunto sea efectivo, es necesaria la honestidad
conmigo. No tema herirme, si me dice las cosas con intencién de que yo rectifique, implemente u
omita algo, y de que asi usted pueda obtener mas de nuestra relaciéon. Mas adelante coménteme en
qué puedo mejorar con usted.

CONFIDENCIALIDAD: Yo como coach reconozco que todo lo que compatte conmigo tiene
caracter confidencial, sea de negocios o informacién personal. No le identificaré ni utilizaré en
ningin momento ni revelaré ni total ni parcialmente, ni directa ni indirectamente, cualquier
informacién que el ejecutivo comparta en las sesiones de manera que pueda ser identificado. Sabe
que todo lo que se trate en las sesiones quedara exclusivamente entre usted y yo.

OTROS DOCUMENTOS: también le haré llegar un cédigo de buenas practicas para el proceso
de Coaching.

Ejecutivo y Coach han leido y aceptan las condiciones del proceso de coaching, conocen y
comparten el compromiso de confidencialidad de la informacién y se comprometen a respetar las
citas, haciendo saber a la otra parte cualquier alteracién o modificacion sobre el presente acuerdo.

En Quito a2 de de 2010

Ejecutivo (nombre) Coach
Cel: Cel:
E-mail: E-mail:
Firma: Firma:
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PERFIL DEL CARGO POR COMPETENCIAS

4. Competencias

Competencia Grado A | Grado B Grado C Grado D No
desarrollada

%100 %75 %50 %25

Liderazgo X

Trabajo en X

Equipo

Comunicacién X

Construccion de X

relaciones de

negocio

Capacidad de X

Planificacion y

Organizacion

5. Relaciones Laborales:

Relaciones internas:

Relaciones externas:

Gerente General, Gerente de Linea, Gerente de

Entrenamiento, Gerente Administrativo-

Financiero, Jefe de Cartera, Jefe de Bodega,

Visitadores a médicos.

Farmacias, médicos VIP, distribuidores
farmacéuticos, instituciones hospitalarias
estatales, IESS, Policia Nacional,
FF.AA., clinicas privadas




PERFIL DEL CARGO POR COMPETENCIAS

6. Destrezas especificas requeridas:

Destrezas especificas

Detalle

Requerimiento | Requerimiento
de seleccion de
capacitacion

Manejar programas
informaticos externos

Microsoft Office(Word, Excel)

X

Manejar programas Close UP, Dataquest, MBA X
informaticos internos
Leyes y regulaciones Sistema de contratacion X

especificas

publica, regulaciones de

comercializacion y distribucion

de medicamentos de MSP e

instituciones privadas de salud

7. Educacién formal requerida:

Nivel de educacion formal

Especifique el nimero
de afios de estudio 0
los titulos requeridos

Indique el area de
conocimientos formales (ej,
administracion, economia,

etc.)
Carrera universitaria completa 5 afios Administracion, Marketing,
Finanzas
8. Experiencia laboral requerida:
Dimensiones de experiencia Detalle

1. Tiempo de experiencia:

Entre 3 a 5 anos

2. Especificidad de la experiencia:

En puestos similares




PERFIL DEL CARGO POR COMPETENCIAS

Elaborado por:

Aprobado por:

Nombre: Fernando Narvaéz Nombre: Johnny Redin
Cargo: Gerente de Distrito Cargo: Gerente de Linea
Fecha: 02/05/2010 Fecha: 20/05/2010




PERFIL DEL CARGO POR COMPETENCIAS

1. Datos de identificacion:

Empresa: Laboratorios Chalver del Ecuador

Puesto: Gerente de Distrito

Area: Ventas

NUumero ocupantes : 6

Supervisado por: Gerente de Linea

Supervisa a: Visitadores a médicos/ Vendedores farmacéutico
Fecha de elaboracion: | 02/05/2010

2. Mision del puesto:

Administrar el recurso humano y los medios promocionales de los productos a su cargo
con el fin de cumplir con los objetivos planteados generando rentabilidad a la compafiiay a
su linea farmacéutica.

3. Actividades de la posicion:

Actividades de la posicion

Dirigir los procesos de seleccion, formacion, tareas administrativas, promocionales y de
venta de los visitadores a médicos

Elaborar el plan de actividad de las rutas a cumplir de los visitadores a médicos

Elaborar las previsiones de ventas zonales

Establecer el funcionamiento de los sistemas de informacion directa del mercado y la
competencia

Establecer controles y métodos de evaluacion de la actividad y resultados de ventas de
los visitadores a médicos

Elaborar el presupuesto de gastos de su equipo(viajes, atenciones promocionales a
clientes)

Realizar la gestién comercial con los clientes VIP

Acompafar en trabajo de campo a los visitadores a médicos
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Perfil del Ejecutivo Chalver

Nombre

Compaiiia

Fecha

Por favor tdmese un tiempo para responder a las preguntas de las paginas siguientes. Algunas
preguntas recogen informacién sobre donde estd usted actualmente. Otras le hardn pensar
acerca de lo que usted espera del coaching, de su trabajo y de su vida en general. Esta informacion
establecerd una buena base que nos permitira avanzar.

Traiga su copia a la primera sesion

Informacién general

Nombre

Direccion domiciliaria

Ciudad

Teléfono del domicilio

Celular

Teléfono del trabajo

Numero de fax

Correo electrénico

Informacidn del trabajo

Cargo

Aios en la compaifiia

Coaching

1. éQué eslo que quiere asegurarse que lograra de este proceso de coaching ejecutivo?




2. ¢éQué eslo que espera de mi como su coach?

3. ¢Como podria saber que esta recibiendo valor de esta relacion de coaching?

Trabajo

1. ¢Quéeslo que espera realmente de su vida laboral? Si eso le parece algo distante de su
situacion presente, proponga un par de hitos a lo largo del camino.

2. ¢éQué proyecto(s) estd liderando actualmente?

3. ¢Cuales son sus objetivos clave en su actividad laboral?

4. ¢Qué habilidades o conocimientos esta desarrollando?




5. ¢En qué forma sus metas laborales apoyan a sus metas personales?

6. Al margen de las frustraciones diarias, iqué aspecto de su trabajo le causa mas
insatisfacciéon?

7. ¢éQué mas puede hacer para apoyar a los objetivos de la compaiiia?

8. ¢Qué actividades son significativas para usted, dentro y fuera del trabajo?

Personal

1. ¢Qué tiene usted para contribuir, que sea Unico (talento(s))?

2. Situviera que establecer un propdsito para su vida, écudl seria?




3. ¢Qué conocimiento especial posee?

4. ¢Cudles son sus creencias (habitos de pensamiento que la hacen actuar de tal o cual
manera) mas firmemente, incluyendo si existen algunos prejuicios o suposiciones sobre
algunos aspectos de su vida personal o laboral ?

5. Cuales son los valores que usted honra?(si la vida fuera un viaje, cuales son los faros que
guian ese viaje?

6. ¢Qué es lo que usted hace cuando enfrenta un obstdculo o barrera?

7. ¢éQué actividades tienen significado y le apasionan a usted?

8. ¢Cuales son los dos pasos que puede dar inmediatamente y que harian una gran diferencia
en su situacion actual (personal-profesional) ?

9. Cuando usted esta “bloqueado”, équé puedo decirle para que regrese a la accion?




10. Qué mas le gustaria que sepa acerca de usted?

Gracias por sus respuestas que seran de mucha utilidad durante el proceso de coaching
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Guia de la sesion de Coaching

Etapas de la sesion de Coaching

Preguntas claves

1. Asunto

cDe qué se trata, de qué se quiere
hablar?

2. Objetivo(Resultado
deseado)

Qué deseas obtener de esta
conversacion de coaching? (qué mas?)

¢ Qué desea y qué ayuda quiere de
este proceso de coaching?

¢A donde quieres llegar? ¢ Qué quieres
alcanzar, qué aun no has logrado
obtener? ( qué mas?)

Qué esperas de mi como coach? (qué
mas?)

3. Realidad (Estado Actual)

¢En qué punto de tus objetivos estas
ahora? y a qué distancia de los
resultados que quieres obtener?, no
solamente tener en cuenta las
dificultades sino los logros.

¢De qué realidad partes? Qué diferencia
existe entre el resultado deseado y tu
situacion actual? (qué mas?)

Qué esta bien en esta area de tu vida y
no quieres cambiar? (qué mas?)

¢Con qué medios o recursos cuentas?
(cuales mas)

Qué cualidades y habilidades (talentos)
tienes para conseguir lo que deseas?
(cuéles mas?)

4. Opciones

Si quieres obtener algo diferente
tienes que hacer cosas diferentes. ?
Se trata de explorar a fondo las
distintas posibilidades que la persona
tiene. La actitud correcta es la de una
perspectiva alta, sin condicionantes.

¢ Qué opciones, qué es lo mejor que
puedes hacer para lograr tus objetivos?
(qué mas?)

Si no sabes qué hacer, qué es lo que
harias si supieras qué hacer? (Qué mas?)
Si no tuvieras limites qué harias?

Como lo hacen otras personas exitosas? (
como mas?)

¢En quién te puedes apoyar? ¢,Qué
necesitas? (Dinero, formacion,
informacién, cooperacion etc.) (Qué mas?




Guia de la sesion de Coaching

Dificultades/Barreras(Que tendrias que
superar? Que te frena? (Qqué mas?)

Qué puedes hacer para minimizar y
superar estos obstaculos? (qué mas?)
Como los minimizan y superan otras
personas exitosas? (cOmo mas)
Cdmo los minimizan y superan otras
personas exitosas? (cOmo mas)

5. Compromiso

Se traza un plan de accion realista,
retador, comprometido, con una serie
de acciones a desarrollar concretas
en el tiempo, orientadas a los
objetivos planteados y que le acerque
al logro de los objetivos y que tome
conciencia de lo que ha aprendido en
esta conversacion

Qué vas a hacer desde ahora hasta la
préxima conversacion de coaching para
avanzar un paso mas en la direccion de
los objetivos? (qué mas?)

Cuéndo y cémo lo vas a hacer? (qué
Mas?)

Cbémo podré saber yo que tu lo has
hecho? (Qué méas?)
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Enfoque pre-sesion de coaching

De usted depende cumplir con las tareas a las que te comprometes durante las
sesiones de Coaching.

Le agradeceré me la envie 24 horas antes de nuestras citas, de manera que yo pueda
revisar el material antes de que hablemos. El prepararse previamente para su sesion
de Coaching le permitira optimizar sus resultados y nuestro tiempo juntos con mayor
enfoque y direccion.

Los clientes que articulan verbalmente sus pensamie ntos y sentimientos por
escrito antes y después de cada sesion, logran apro  vechar un 80% mas el
proceso de Coaching.

Competencia:

Objetivo # | Fecha prevista de finalizacion:

Descripcion del objetivo:

Nombre:

Fecha de la proxima sesion

1. ¢ Qué acciones he puesto en .
marcha desde la Ultima sesién de R
Coaching en relacién
con el objetivo?

2. ¢ Qué acciones no he .
conseguido realizar, pero he
intentado? ¢ por qué no he podido ¢Por qué?

realizar dicha acciéon?

¢Por qué?
L]
¢Por qué?
3. ¢Aqué retos o situaciones .
nuevas me estoy enfrentando
ahora en relacion con el .
objetivo?

4, ;Como ha infludo en mi
comportamiento habitual lo que he
aprendido?




Enfoque pre-sesion de coaching

5. ¢Hay algun feedback que quiera
darme?

6. ¢Qué asunto(s) vamos a tratar
en la préxima sesioén de coaching?
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Reflexiones de la sesion de Coaching

El presente documento le ayudard a identificar tus avances y progresos durante el
proceso de Coaching. Le servird para evaluar la medida en que va completando sus
objetivos y para reflexionar sobre las diferentes cuestiones a tratar en las diferentes

sesiones de Coaching.

El documento lo puede utilizar para cada uno de los objetivos del proceso de Coaching
gue se haya fijado o como reflexion en términos generales. Utilicelo de la forma en que

le reporte una mayor utilidad.

Competencia:

Objetivo #

| Fecha prevista de finalizacion:

Descripcion del objetivo:

Nombre:

Fecha de la proxima sesion

1. ¢ Qué he aprendido en esta
sesién de Coaching?

2. ¢ Qué acciones me comprometi
durante mi sesién de Coaching?

3. ¢Cuadles seran los beneficios de
realizar las acciones a las cuales
me he comprometido durante mi
sesién de Coaching?

4, ¢;Cudl sera el costo de no
realizar las acciones a las cudles
me comprometi durante mi sesion?

5. ¢Cuales son los 3 puntos
importantes o beneficios que logré
de mi sesion?

6. ¢Qué descubri o aprendi de mi
mismo durante mi sesion de
Coaching?




Reflexiones de la sesion de Coaching

7.Enunaescaladel 1al 10 enla que 1 es muy bajoy 10 muy alto:

¢,Cual es mi nivel de satisfacciéon con la sesion?
¢,Cual es mi nivel de frustracion con la sesion?

8. Me he sentido libre para expresar al coach cualquier insatisfaccion?
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Autoevaluacion de la sesion de Coaching

Nombre:

Fecha del Sesion: Fecha de la Proxima Sesion:

Sesién #

Competencia:

Objetivo #

Descripcion del objetivo:

1. ¢ Qué acciones su pusieron en .
marcha durante la sesion de .
Coaching en relacion con el .
objetivo?

2. ¢ Qué observe ? ¢Qué escuche? .
¢, Como me senti?

¢, Qué competencias como Coach ¢Por qué?
utilicé?
[ ]
¢Por qué?
[ ]
¢ Por qué?
¢ Por qué?
[ ]
3. Momento sobresalientes .

alcanzados en la sesion

4. ¢;Qué puedo hacer en las
sesiones posteriores donde se

trabaje dentro del mismo objetivo?




Autoevaluacion de la sesion de Coaching

5. Actividades que el coachee

realizara la siguiente sesion

6. ¢Qué otras preguntas o

estrategias pude haber hecho?

¢ Qué haria de diferente si pudiera

repetir la sesion?

7. ¢Qué accién o acciones tengo

que adoptar para mejorar 0

potenciar mis competencias de

coaching?

8. ¢Qué es lo que me ha gustado
de la sesion? ¢ Cuando, si es asi,

me he sentido incomodo o
aburrido?

9. Enunaescaladel lal10enlaque 1l esmuybajoy 10 muy alto:

» ¢ Cual es mi nivel de satisfaccion con la sesion?
e ¢ Cual es mi nivel de frustracion con la sesion?
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Bitacora del Coach

Nombre:

Fecha del Sesion: Fecha de la Proxima Sesion:

Sesién #

Competencia:

Objetivo #

Descripcion del objetivo:

1. Resumen de la sesién anterior:

2. Asunto a tratar en la sesion:

3. Perspectivas de la sesion

4. Tareas para la préxima sesion
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Feedback 360°
Nombre del ejecutivo observado: Coachee 1 Yo soy su:
DE Fecha: 16 De Enero 2011 Jefe
Generales Par -

Subalterno I_

LIDERAZGO

Es la habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de los mismos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los
otros. Establecer claramente directivas, prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitarla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Proveer coaching y feedback para el

desarrollo de los colaboradores.

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Tiene una amplia visidn estratégica y comunica claramente el rumbo y objetivos de la organizacién a todo el
equipo

>

Hace uso de su autoridad en forma justa e igual con todos X

Alinea las directrices organizacionales con los objetivos del equipo a su cargo X

Identifica fortalezas y debilidades (oportunidades de mejora) de quienes conforman su equipo de trabajo X

Da feedback periédicamente a su gente y hace el seguimiento del cumplimiento de los objetivos X

Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo generando un ambiente de entusiasmo y
compromiso

Toma en cuenta, se anticipa a los cambios y los comunica oportunamente X

Invierte en el desarrollo de sus colaboradores para ayudarles a satisfacer las demandas actuales o potenciales de
la organizacién

Obtiene el compromiso de sus colaboradores X

Es un modelo para su gente por sus valores, compromiso y eficiencia. X

TRABAJO EN EQUIPO

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo
individual y competitivamente

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Valora y promueve el trabajo en equipo y aprovecha las ventajas y beneficios del mismo para la consecucién de
los objetivos de la compafiia

>

Favorece la integracion de todo el equipo de trabajo y promueve la ayuda mutua y solidaridad para lograr los
objetivos propuestos.

Periddicamente participa de reuniones con el equipo para revisar el progreso de las tareas y objetivos grupales X

Pone los objetivos de la organizacidn por sobre los particulares X

Solicita opinidn y participacion del equipo y valora las ideas/aportes de todos X

Cumple con los compromisos pactados con el equipo, en tiempo y forma X

Hace aportes que impactan notoriamente en el logro de los resultados grupales X

Capta la atencién de sus compafieros y logra su aceptacion; tiene habilidades para comunicar y exponer sus
ideas, persuadiendo a los demas con argumentos coherentes

Trabaja operativamente con su equipo brindando su ayuda cuando se la solicitan y realizando la tarea que se le
asigna

Apoya el desempefio de otras areas de la compaiiia, fomentando el intercambio de informacién y experiencias X




Feedback 360°
Nombre del ejecutivo observado: Coachee 1 Yo soy su:
DE Fecha:16 enero 2011 Jefe -
Generales Par

Subalterno I_

LIDERAZGO

Es la habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de los mismos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los
otros. Establecer claramente directivas, prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitarla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Proveer coaching y feedback para el

desarrollo de los colaboradores.

s S5 .
Marque con una X la opcion que prefiera Zg é é § g
Elalg]”
Tiene una amplia visidn estratégica y comunica claramente el rumbo y objetivos de la organizacién a todo el
equipo X
Hace uso de su autoridad en forma justa e igual con todos
Alinea las directrices organizacionales con los objetivos del equipo a su cargo
Identifica fortalezas y debilidades (oportunidades de mejora) de quienes conforman su equipo de trabajo X
Da feedback periédicamente a su gente y hace el seguimiento del cumplimiento de los objetivos X
Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo generando un ambiente de entusiasmo y
compromiso X
Toma en cuenta, se anticipa a los cambios y los comunica oportunamente X
Invierte en el desarrollo de sus colaboradores para ayudarles a satisfacer las demandas actuales o potenciales de
la organizacién X
Obtiene el compromiso de sus colaboradores X
Es un modelo para su gente por sus valores, compromiso y eficiencia. X

TRABAJO EN EQUIPO

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo
individual y competitivamente

a 4 @
L ) s|s|2]|2]|&
Marque con una X la opcién que prefiera s1218|38]|¢
&l 5|g|>
28
Valora y promueve el trabajo en equipo y aprovecha las ventajas y beneficios del mismo para la consecucién de
. x: X
los objetivos de la compafiia
Favorece la integracion de todo el equipo de trabajo y promueve la ayuda mutua y solidaridad para lograr los
C X
objetivos propuestos.
Periddicamente participa de reuniones con el equipo para revisar el progreso de las tareas y objetivos grupales X
Pone los objetivos de la organizacidn por sobre los particulares X
Solicita opinidn y participacion del equipo y valora las ideas/aportes de todos X
Cumple con los compromisos pactados con el equipo, en tiempo y forma X
Hace aportes que impactan notoriamente en el logro de los resultados grupales X
Capta la atencidn de sus compafieros y logra su aceptacion; tiene habilidades para comunicar y exponer sus
. . . X
ideas, persuadiendo a los demds con argumentos coherentes
Trabaja operativamente con su equipo brindando su ayuda cuando se la solicitan y realizando la tarea que se le
. X
asigna
Apoya el desempefio de otras areas de la compaiiia, fomentando el intercambio de informaciéon y experiencias X




Feedback 360°
Nombre del ejecutivo observado: Coachee 1 Yo soy su:
DE Fecha: 16 de Enero del 2011 Jefe
Generales Par

Subalterno IX_

LIDERAZGO

Es la habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de los mismos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los
otros. Establecer claramente directivas, prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitarla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Proveer coaching y feedback para el

desarrollo de los colaboradores.

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Tiene una amplia visidn estratégica y comunica claramente el rumbo y objetivos de la organizacién a todo el
equipo

x

Hace uso de su autoridad en forma justa e igual con todos

Alinea las directrices organizacionales con los objetivos del equipo a su cargo

Identifica fortalezas y debilidades (oportunidades de mejora) de quienes conforman su equipo de trabajo X

Da feedback periédicamente a su gente y hace el seguimiento del cumplimiento de los objetivos X

Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo generando un ambiente de entusiasmo y
compromiso

Toma en cuenta, se anticipa a los cambios y los comunica oportunamente X

Invierte en el desarrollo de sus colaboradores para ayudarles a satisfacer las demandas actuales o potenciales de
la organizacién

Obtiene el compromiso de sus colaboradores X

Es un modelo para su gente por sus valores, compromiso y eficiencia. X

TRABAJO EN EQUIPO

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo
individual y competitivamente

Marque con una X la opcion que prefiera

Nunca
Casi Nunca
Algunas Veces
Casi Siempre
Siempre

Valora y promueve el trabajo en equipo y aprovecha las ventajas y beneficios del mismo para la consecucién de
los objetivos de la compafiia

Favorece la integracion de todo el equipo de trabajo y promueve la ayuda mutua y solidaridad para lograr los
objetivos propuestos.

Periddicamente participa de reuniones con el equipo para revisar el progreso de las tareas y objetivos grupales

x

Pone los objetivos de la organizacidn por sobre los particulares

Solicita opinidn y participacion del equipo y valora las ideas/aportes de todos

Cumple con los compromisos pactados con el equipo, en tiempo y forma

X | X [ X | X

Hace aportes que impactan notoriamente en el logro de los resultados grupales

Capta la atencién de sus compafieros y logra su aceptacion; tiene habilidades para comunicar y exponer sus
ideas, persuadiendo a los demas con argumentos coherentes

Trabaja operativamente con su equipo brindando su ayuda cuando se la solicitan y realizando la tarea que se le
asigna

Apoya el desempefio de otras areas de la compaiiia, fomentando el intercambio de informaciéon y experiencias X
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Plan de autodesarrollo: Liderazgo
Coachee 1

REFLEXIONES ACERCA DE LA COMPETENCIA: (Pre - Proceso de Coaching
Ejecutivo) Primer Feedback 360 °

+ Fortalezas

» Oportunidades de mejora

EVALUACION DEL PROGRESO Y DESARROLLO POST -PROCESO DE
COACHING EJECUTIVO (Comportamientos) 2do Feedba ck  360°
(Mejoras logradas)

AREAS PARA DESARROLLAR EN EL FUTURO
Liderazgo/Trabajo en equipo/Comunicacion /Construcc ion de relaciones de
negocio/Capacidad de Planificacién y Organizacion




Plan de autodesarrollo: Liderazgo
Coachee 1




Plan de autodesarrollo: Liderazgo
Coachee 1

Metas para desarrollar las dreas de me jora

Acciones a cumplir (Que Recursos y Apoyo necesita)
Qué, Cémo, Cuando, Con quién y Qué resultados se va

a obtener

Coachee

En Quito a

de de 2011

Coach

Firma:

Firma:




Plan de autodesarrollo: Trabajo en equipo
Coachee 1

REFLEXIONES ACERCA DE LA COMPETENCIA: (Pre - Proceso de Coaching
Ejecutivo)
Primer Feedback 360 °

+ Fortalezas

« Oportunidades de mejora

EVALUACION DEL PROGRESO Y DESARROLLO POST -PROCESO DE
COACHING(Comportamientos) 2do Feedback 360 ° (Mejoras Logradas)
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Feedback de la relacion Coach - Coachee

El presente documento permite recopilar su opirsohre el desenvolvimiento del
Coach durante el proceso de Coaching Ejecutiviaves de esta informacion se logra
identificar las habilidades del Coach durante lesiohes de Coaching que se debe
mantener o mejorar para futuros procesos. De iquathera si se cumplié con lo

estipulado en el acuerdo de colaboracion que @ fal inicio del proceso.

Marque unaX en el enunciado gue usted crea que se cumplidi@dued proceso de

Coaching Ejecutivo.

| Nombre:

los siguientes enunciados.

[] Un apoyo para tener ambiciones elevadas
1 Una oportunidad de compartir en
confianza e intimidad
O Reconocimiento de mi progreso
0 Una burbuja de amistad para sentirme
bien
] Un momento dedicado exclusivamente a
1. ¢Qué eslo que esperaba de las mis temas
sesiones durante nuestro
trabajo en comun? ] Un momento tranquilo
Por favor indique los 4 aspectos i i S—
que mas se apliquen a su caso y [1] Una dosis de confianza en mi-mismo
en el caso de que no estén en la [] Unos puntos de vista diferentes vy
lista ponga al final la(s) que crea objetivos
convenientes . [[] Reconocimiento de mis esfuerzos
[] Un apoyo para reforzar mi confianza
[1 Una oportunidad de hablar y aclarar
[l Unempuje ala accion
[] Unas sugerencias de soluciones para mis
temas
L]
L]
2. ¢Quéesloquesellevd en [] !deas mas claras
general de las sesiones?
Sabe que cada sesion se trata un [] Tranquilidad de haber compartido dichos
aspecto diferente pero intente temas con el Coach
resumir su principal impresion de
las sesiones. Puede escoger 2de |0 El sentido de ser apoyado

Un plan de accion




Feedback de la relacion Coach - Coachee

[1 Nueva energia
[] Alternativas para llevarme a la accion
[] Mayor confianza
[1 Me ayudaron mucho, me di cuenta de
cosas que hasta entonces no era
consciente
LI Me ayudaron, me aclararon cosas que ya
sabia
3. ¢Cbémo cree que le ayudaron las
preguntas que le hice? Puede [ Me resultaron indiferentes*

responder a UN solo enunciado

Me molestaron a veces*

No me ayudaron y las encontré que no
venian al caso*

*Qué faltd para que las preguntas sean mas significativas para

objetivo?

el logro de su

4. ¢Cuél fue su percepcion de
nuestra comunicacion durante las
sesiones? Una sola respuesta

Excelente

Muy Buena

Buena

Regular

Mala

5. ¢Cuanto le ha ayudado el
Coaching para disefiar  sus
acciones, poner sus metas,
planificarlas 'y controlarlas a

tiempo?

Gran contribucion

Mediana contribucion*

[
]
[
[
]
]
[
[

Poca contribucion*

]

Ninguna contribucion*

*Qué faltd para que usted sienta

acciones?

total satisfaccion en el disefio de sus

6. ¢Qué tan responsable se ha
sentido durante el proceso de
Coaching y de lo que se ha
derivado de éI?

O

Totalmente responsable

[] Algo responsable




Feedback de la relacion Coach - Coachee

[] Poco responsable
[0 Nada responsable
7. ¢Como evalta el impacto de las |[J Granimpacto
sesiones de Coaching sobre la
calidad de vida? [0 Mediano impacto*
[] Poco impacto*
[] Ningan impacto*

*Qué considera usted que faltdé para que las sesione s sean de gran impacto?

8. ¢Cbmo evalla mi desempefio
en las siguientes dimensiones del
proceso de Coaching? A través de
estas calificaciones:

5 4 3
Excelente Muy buena Buena

2 1
Regular Mala

Acompafiamiento entre sesiones

Calidad de los documentos

Aportacion de recursos especificos

Claridad de la comunicacion oral

Primer contacto

Uso de técnicas de diagndstico

Capacidad de entender sus objetivos

Explicacion del Coaching

Apertura de su perspectiva sobre los temas a
tratar

Escucha




Feedback de la relacion Coach - Coachee

Administracion y explicacion de nuestro
Acuerdo de Coaching

Capacidad de contribuir a su exploracién de
soluciones

9. ¢Ha hablado de su experiencia
del proceso de Coaching con *Si NO
amigos/ colegas?

*Queé es lo que les ha comentado?

Su Testimonio del proceso de Coaching en maximo 3 lineas:

Muchas Gracias por su colaboracion
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Comparativo Feedback Inicial vs Final
Coachee 1
COMPARATIVO FEEDBACK 360
004
o003 003
Coachee:
aTerceros Inical
Coachee 1 +15% . Tercero Final
Numero de observadores: —  +18%
Feedback inicial Feedback final
12 1 iderazgo Trabajoen Equipo
Comparativo Feedback Inicial vs Final
LABORATORIOS Coachee 1
Chalver 005
N 04
@ Autoevaluacion Inicial
-15% w Autoevaluacion Final
INTERNACIONAL 71
— .4%
FEEDBACK 360 - Efrén Albornoz Liderazgo Trabajo en Equipo
Feedback Evaluadores Inicial vs. Final Feed ba Ck G I Obal
Coachee 1
. Significado de flechas
efe
Competencias/Comportamientos a
desarrollar
o0
Autoevaluacion < > Par
> o0a
05
003
Competencias/Comportamientos
Altos
W Inicial © Final
—  +73%
B8 sbereno 903 o
LIDERAZGO TRABAJO EN EQUIPO
Comportamientos Inicial vs. Final Comportamientos Inicial vs. Final
Coachee 1 Coachee 1
oot 002 003 o004 005 001 002 003 004 005
y objetivos de la organizacién a todo el equipo prissienn 003 004
ograr los ob b
o 004
sucargo progreso de la tareas y objetivos grupales | 00a
‘quienes conforman su equipo de trabsjo Pt los objetivos de a organizacion por sobre los particulres. :ﬁ;""‘
;umpw‘m‘enxuaawmunjexm m Terceros Inicial d de suca 003 mTerceros Inicial
Logra motiaryestabecer un clima de confianza en ¢l grupo  Terceros final . — o0 wTerceros final
generando un ambente de enusiasmoy compromiko ey | oos
oporturamene N arupales 0
idarl g n tor 6 003
Setuses o poten o 2 oba
003
Obiene el compromiso de sus colaboradores Solcita y realizando la tarea que se le asigna 004
intercambio de informacion  experencias q




ELABORACION DEL PLAN DE
AUTODESARROLLO

L

Feedback Cualitativo:

FORTALEZAS

TERCEROS:

- Organizacién Administrativa

- Cumplimiento con los objetivos
de la empresa

- Orientado a los resultados

- Habilidad de negociacion

- Honestidad

- Persistencia

AUTOEVALUACION:

- Organizado

- Planificacion Estratégica en el
desarrollo de las funciones
empresariales

- Experiencia en el drea
farmacéutica

DEBILIDADES

TERCEROS:

- Caracter explosivo

- Problemas en relaciones
interpersonales (baja empatia)

- Impaciencia

- Poca confianza al equipo

- No escucha opiniones de los
demas

- Inflexible

- Actitud autoritaria

AUTOEVALUACION:
- Caracter fuerte
- Impaciente




