COACHING

Shadow
coaching
para directivos

y equipos

;Por qué shadow? El
nombre procede del he-
cho de que el coach se

convierte en la sombra
de un directivo o equipo,
es decir, le acompana
en su jornada habitual
de trabajo observando _ . -

P . . ‘:‘
coémo es su rendimiento. )

Esta innovadora y efec- -~ %
tiva metodologia nacio,
igual que el coaching, en

EEUU, inicialmente solo

con directivos a nivel in-
dividual. No obstante, el

shadow coaching se ha

extendido notablemen-
te y ya se utiliza también

con equipos.

Javier Carril Obiols, socio director de execoach
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| shadow coaching es una tendencia que va

a ir creciendo de forma imparable como
una alternativa mas poderosa y efectiva aiin
que el coaching tradicional. De hecho, en
los dltimos cuatro afios se ha dado un cre-
cimiento real de la demanda de este tipo de intervencién
por parte de las empresas en Espafia, tanto nacionales
como multinacionales, con el fin de desarrollar habilida-
des directivas de los ejecutivos, y convertir a equipos y
Comités de Direccién en equipos de alto rendimiento.

COAHING ENVIVOY EN DIRECTO

{Como funciona —en pocas palabras— el shadow coaching
individual? El coach observa al directivo en su jornada real

de trabajo, en sus reuniones con colaboradores, pares
o incluso clientes o proveedores, también le observa
mientras esta trabajando en su despacho o realizando
una presentacion. El coach analiza cuanto tiempo dedi-
ca a las actividades, qué grado de concentracion tiene,
como es de asertivo para evitar interrupciones, cdmo
lidera a su equipo en las reuniones, etc. Sobre la marcha,
va realizando preguntas, o le ofrece feedback sobre lo
que va observando, con el fin de que el directivo vaya
mejorando su rendimiento y efectividad, asi como sus
competencias de liderazgo, comunicacién, toma de de-
cisiones, y gestion de estrés.

La clave de la efectividad es que el directivo no se puede
escapar. Un coach experto y objetivo esta observandole
en vivo y le esta haciendo coaching en vivo y en directo.
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> Imaginemos un directivo al que el coach ha dado fee-
dback sobre su comportamiento después de una re-
unién con su equipo, y tiene a continuacién una reunién
con responsables de otros departamentos. El directivo
puede decidir aplicar inmediatamente en esa reunién
lo que ha aprendido del feedback del coach sobre la
reunién anterior.

Las intervenciones del coach son:

== Antes: para preparar reuniones o la planificacién y
organizacion del dia.

= Durante: para ir ayudando al directivo a corregir y
mejorar sobre la marcha mediante preguntas poderosas,
feedback y feedforward, herramientas, ejercicios practicos.

= Después:anilisis, feedback y plan de accién posterior.

Por otro lado, el coach también hace reflexionar, en
momentos especificos de la jornada, al directivo sobre
temas mas profundos y que tienen que ver con su vision,
sus metas a largo plazo, sus prioridades respecto a la
carrera profesional, sus inquietudes y motivaciones...es

decir, se convierte en un auténtico socio del directivo,
de la maxima confianza.

Aunque suene sorprendente, el coaching tradicional
tiene sus limitaciones. ;A qué me refiero cuando
hablo del coaching tradicional? Es el coaching mas
conocido, en el cual a través de una conversacion
focalizada entre el coach y el directivo durante una
hora y media, se definen objetivos, se reflexiona y
se marca un plan de accién.

iPor qué defiendo que tiene limitaciones? Porque yo
puedo ponerle el espejo con mis preguntas de coaching,
pero el directivo puede verse muy guapo en dicho espejo.
Sin embargo, en el shadow coaching el coach tiene una
vision privilegiada, una vision externa y objetiva, y puede
ver cosas que el directivo no ve, porque esta dentro y
no puede distanciarse. Es como si una persona se es-
tuviera mirando al espejo con un traje impecable, pero
le estuviera colgando la etiqueta de “recién comprado”
por detrds, algo que a través del espejo no puede ver.
En el shadow coaching, el coach si veria esa etiqueta
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y podria devolverle este hecho al directivo y darle la
opciodn de decidir qué hacer con esa etiqueta.

La etiqueta puede ser de muchos tipos:

M “Las personas de tu equipo en esta reunidn han habla-
do un 10% del tiempo y ti un 90% ;Qué te dice esto?”

B “En esta reunién con el cliente le has interrumpido en
14 ocasiones... ;Qué quieres hacer con esto?”

B “Han entrado durante la mafiana a tu despacho 10
personas y han interrumpido tu trabajo, que conside-
rabas prioritario, en 25 ocasiones. ;Qué consecuencias
tiene esto?”

ELVALOR DIFERENCIAL DEL SHADOW
COACHING

Basicamente, el shadow coaching tiene tres aspectos
clave y Unicos, que le diferencian del coaching tradicional:

= Obijetividad: el directivo no te cuenta su visién parcial
de la realidad, el coach esta viendo realmente lo que
sucede y sobre eso trabaja para ayudar al directivo.
Observa realmente cémo se estd comunicando,cémo
toma decisiones, como se organiza el tiempo, cémo
lidera una reunion.

= [nmediatez: La mejora y el feedback son directos
e inmediatos. El coach comunica directamente lo
que estd observando, por lo que el directivo puede
implementar las mejoras inmediatamente.

= Desarrollo global:El coach le pone un espejo sobre
todo lo que observa en una jornada de trabajo, que
puede incluir competencias muy diversas: gestion del
tiempo, liderazgo e influencia, comunicacién, gestion
de emociones y estrés, asertividad o trabajo en equipo.
El shadow coaching también tiene otros ambitos de
posibilidades, como estar en la sombra en una nego-
ciaciéon con proveedores o clientes, o la mejora directa
de las habilidades del directivo para hablar en publico.

En resumen, el coach en la sombra opera antes, durante y
después del trabajo real y cotidiano del directivo.Trabaja
con herramientas y ejercicios pero no interviene durante
las reuniones o interacciones del directivo con otras
personas, para no dejarle en evidencia ante los demas,
se limita a proporcionarle después feedback sobre los
hechos y comportamientos observados y feedforward
sobre lo deseado. El coach ayuda con ideas, preguntas
o visualizaciones de comportamiento... Se trata de co-
crear con el directivo el proceder deseado en el futuro,
ayudandole a proyectarse.

Al final de cada sesién el coach anima al directivo a mar-
carse acciones de mejora para implementar en la proxima
sesion.Y al comienzo de la siguiente, el coach realizard un
seguimiento directo del cumplimiento del plan de accién,
con el fin de pulir aln mas las habilidades, potenciar el
aprendizaje y vencer obstaculos y dificultades.

El shadow coaching es un proceso de crecimiento pro-
fesional, por lo que se desarrolla en varias sesiones, que
pueden ser de media jornada o jornada completa, en
funcién de los objetivos y el ritmo que quiera llevar el
directivo. Lo habitual es que inicialmente se proponga
un proceso de unas seis sesiones, y después se realice
un andlisis global del proceso.

Una posibilidad muy poderosa es que, después de pre-
senciar una reunion del directivo con su equipo, el coach
se quede a solas con el equipo para escuchar el feedback
del equipo respecto a las competencias del directivo. El
coach escucha y luego comparte con el directivo todo
lo que ha comentado el equipo, con el fin de avanzar y
mejorar. Es equivalente a una evaluacién 180°, pero en vivo
y en directo. Obviamente, para realizar esta modalidad es
necesaria una actitud valiente del directivo,y que el equipo
tenga una relacién de cierta confianza con el directivo,
para poder dar un feedback sincero. De lo contrario, no
sera util porque el equipo no proporcionara un feedback
franco por miedo a las represalias de su jefe.

EL SHADOW COACHING PARA EQUIPOS

Un equipo es un sistema, que tiene sus propias fortalezas y
debilidades, que tiene emociones y estados de animo,que pasa
por distintas fases. Es un ente independiente, que es mas que
la suma de sus individuos. Es fundamental que los miembros
del equipo tomen conciencia de que son un sistema.Y el
coach de equipos, en esta modalidad, va a trabajar en gran
parte para dar esa mirada sistémica a los miembros del equipo.

Por tanto,aqui ya no hay un foco en una personay en la
mejora de sus competencias, sino en un equipo como
ente unico. El objetivo principal es crear equipos de alto
rendimiento, y se aplica a todo tipo de equipos de una
empresa, incluso a Comités de Direccion.

En esta modalidad de shadow coaching, el coach observa
tan solo las reuniones del equipo porque, tal y como decia
el coach Alain Cardon, las reuniones son un reflejo muy
preciso del funcionamiento del equipo fuera de las reuniones,
es decir el resto del tiempo de trabajo.Si en las reuniones
el responsable del equipo es directivo y no escucha a sus
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> colaboradores, o toma todas las decisiones sin consensuar,

asf serd su comportamiento en el resto de tareas y proce-
sos. Igualmente, si los colaboradores son excesivamente
dependientes del lider en las reuniones, no participan y son

pasivos, también seran pasivos y dependientes en todas sus
actividades y tareas, el resto de la jornada de trabajo. Es
como si las reuniones fueran el ADN de una célula, donde
se concentra lo esencial de la identidad de dicho equipo.

El coach observa el

funcionamiento in-
terno del equipo en

sus reuniones a nivel

de comunicacién, si

existe empatia o

asertividad entre sus

miembros, cémo es

la motivacion y la ges-
tién de emociones en

el equipo, si hay un li-
derazgo compartido o una jerarquia clara de ordeno y mando,
cdmo toma las decisiones el equipo y sus consecuencias, la

efectividad y la gestion del tiempo, si cumplen con el orden

del dia o si siempre se dejan sin tratar dos o tres temas.

El coach puede intervenir en plena reunion, devolviendo
hechos que esta observando, por ejemplo que hablan
todos a la vez y no se entiende nada, que habla solo el jefe
del equipo, que todos estan mirando al ordenador y no
se miran a la cara cuando se comunican, que no cumplen
con los tiempos asignados a los temas del orden del dia,
que sobrepasan en media hora el tiempo estimado, que
hay personas que siempre se sientan en el mismo lugar
y al lado de las mismas personas, y muchos elementos
mas, decisivos para el rendimiento y la motivacion del
equipo. El coach da feedback y feedforward al equipo en
su conjunto sobre los avances y dificultades que va ob-
servando,y realiza coaching al equipo en global, mediante
preguntas poderosas, miniejercicios o dinamicas breves.

{Como interviene el coach en el shadow coaching de equipo?
Igual que en la modalidad individual, el coach impacta en
tres fases: el antes, el durante y el después.

= Antes: El coach puede realizar una pregunta al equipo
antes de empezar la reunién para que todos sus miembros
reflexionen y escriban su respuesta durante un par de
minutos, por ejemplo:*“;Qué podéis hacer cada uno para
ayudar al equipo a que cumpla con el tiempo asignado a
la reunién?” Con este tipo de miniejercicios se ayuda al
equipo a tomar conciencia y a focalizarse en aspectos que
aumentan la motivacién y rendimiento de dicho equipo.
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El shadow coaching se impone
como la metodologia mas
impactante,innovadora y
efectiva de desarrollo

== Durante: el coach puede intervenir en algin momento
puntual de la reunién para devolverles un hecho que
les esté perjudicando o limitando, por ejemplo:“En los
30 minutos que llevamos de reunién, tres personas
han hablado el 95% del tiempo, mientras que las cinco
restantes el 5%. ;Qué significa esto?”. En este caso, el
coach preguntaria directamente a las personas que
apenas han hablado, para estimular el equilibrio en la
reunién y fomentar
el dinamismo. Dichas
intervenciones, muy
breves para no inte-
rrumpir el curso de
la reunién, siempre
se realizan con el ob-
jetivo de mejorar in
situ la cohesion de
equipo, la comunica-
cion, la motivacion y
la efectividad.
= Después: El coach realiza después de la reunién diversas
preguntas de coaching —;Qué cambiariais? ;Con qué pa-
labra definiriais al equipo? ;Cudl ha sido el estado de dnimo
predominante en esta reunién? ;En qué habéis mejorado?
;Qué os gustaria mejorar en la préxima reunion? ;Qué objetivo
os queréis marcar en la proxima reunioén? ;Cémo podéis medir
si habéis logrado el objetivo? — con el fin de que el equipo
tome conciencia y reflexione con espiritu autocritico
y constructivo sobre sus fortalezas y areas de mejora,
sobre los aspectos positivos y negativos de la reunion.

Ademas el coach proporciona feedback y feedforward
sobre hechos y evidencias. Finalmente, ayuda al equipo
a generar compromisos conjuntos de accion para avan-
zar y mejorar su desempefio colectivo. Obviamente, al
ser también un proceso de varias sesiones, el coach
ira poniendo sobre la mesa los avances que observa y
poniendo al equipo un espejo de las acciones que no
se han cumplido, con el fin de fomentar el aprendizaje,
el compromiso y la mejora continua.

El beneficio principal de esta metodologia es la cons-
truccién de equipos de alto rendimiento, a través de
la mejora de la comunicacién, la cohesion de equipo,
la motivacién y la inteligencia emocional, asi como la
organizacién y efectividad de las reuniones.

En definitiva, el shadow coaching se impone como la meto-
dologia mas impactante, innovadora y efectiva de desarrollo,
tanto a nivel individual, para potenciar las competencias de

un directivo, como a nivel colectivo para generar equipos

de alto rendimiento. ll
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