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L.a maldicién del

Coach
Light

Una tragicomedia en

m Por Raul Lagomarsino

Recapitulacion:

En los actos anteriores, repasdbamos una serie de
errores muy frecuentes al momento de encarar un
programa de coaching ejecutivo.

En el Acto I: Mi amigo el coach: La trampa de la
simpatia, el coach simpdtico sacrificaba honestidad
a cambio de una relacion mas amistosa con su diri-
gido. En vez de encarar los problemas con sencillez
y franqueza, opta por no arriesgar una confron-
tacion y se limita a tratar temas secundarios, con
lo que entre otras cosas, termina reforzando los
defectos de aquel a quien debiera ayudar.
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Posteriormente, en el Acto II: La trampa de las
frases hechas, un coach demasiado impreciso en
sus apreciaciones, incapaz de elaborar un progra-
ma compuesto por pequefias acciones concretas,
falla rotundamente en ayudar a una profesional
que sabe que tiene que “liderar mejor” pero no
sabe como hacerlo.

Estos fallos no son inusuales, y coaches que caen en
ellos representan una real y actual amenaza para las
carreras de aquellos a quienes deben ayudar. Un
sinnimero de ejecutivos con real potencial, pero
que necesitan ayuda para ponerlo en préctica caen
presa de estos coaches y sufren las consecuencias.
Desafortunadamente, hay mas peligros ocultos en
la selva del coaching ejecutivo.

Acto Ill: Cambios profundos al instante:
Solo agréguele coaching

El tiempo es esa cualidad de la naturaleza que evita
que todo suceda al mismo tiempo. Ultimamente
parece haberse descompuesto.

Douglas Adams: Hasta luego
y gracias por el pescado.

Hemos llegado al ultimo acto de nuestra tragico-
media,y a esta altura el lector seguramente ha sido
capaz de hacerse una idea de lo que esy de lo que
no es el coaching ejecutivo, a través de lo que di-
recta o indirectamente hemos referido en nuestros
articulos anteriores.

Espero haber dejado entrever que el coaching eje-
cutivo es una herramienta disefiada a medida para
ayudar al directivo a superar carencias que son muy
dificiles de cambiar, pero que si no se avanza sobre
ellas, son lo suficientemente graves como para
implicar un importante riesgo para la carrera del
directivo, y para la organizacion en su conjunto.

Ante tal perspectiva, cualquiera podria dar por
sentado que lo primero que deben hacer quienes
se planteen emplear esta herramienta es armarse

de paciencia, ya que todo indica que los cambios no
van a verse de la noche a la mafiana. Sin embargo,
seria un error asumir que en la realidad sucede asi.
Lo que la mayoria de las veces sucede es precisa-
mente lo contrario: los resultados del coaching se
espera que sucedan de inmediato.

Tomemos el ejemplo de Germdn Dint, un conta-
dor que recientemente ha sido promocionado a la
Direccion de Ventas Nacionales de una empresa
de alimentacion.

Con casi 10 afos de carrera como vendedor en el
area de exportaciones, German destacaba entre sus
compafieros por su empuje comercial y habilidad
para ganarse la confianza de los clientes. Sus éxitos
en los ultimos afnos habian llevado a la Direccion
de su empresa a nombrarlo gerente de Ventas para
Nuevos Mercados. En el periodo que estuvo en
el cargo, abrié mercados en cinco nuevos paises,
consolidé vinculos con los canales de distribucion
y form6 un sélido equipo comercial bajo su mando,
involucrandose a fondo en la seleccion y formacion
de cada uno de sus colaboradores. Era visto en la
empresa como alguien con gran potencial de saltar
a puestos de mayor responsabilidad.

La oportunidad para Germén parecid llegar con el
retiro por edad del director de Ventas Nacionales,
Jorge Rumau, quien habia estado en el cargo casi
desde la fundacidon de la empresa, hacia més de 30
afios. La empresa le ofreci6 a Germdn hacerse car-
go del puesto, que significaba un reconocimiento
importante, a la vez que un reto nada sencillo.

Las ventas nacionales significaban el 60% de la
facturacion de la compaiia, y estaban en manos
de un equipo de ventas con muchos afios de ex-
periencia, y con fama de esforzarse poco por la
empresa.

La erosion que los margenes habian sufrido en
los ultimos afos llevd a la empresa a asignarle
a German el reto de repetir su gestion exitosa al
frente de los nuevos mercados, ahora con la mayor
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area comercial de la empresa. Especialmente se
le encomendo “poner en orden” el drea, y disenar
politicas comerciales coherentes para todas las
areas, en vez de los acuerdos puntuales que eran
la norma al momento.

La toma de contacto con el puesto fue muy dura, ya
que el estilo del director saliente era muy particu-
lar, y daba mucha autonomia a los jefes regionales,
que se convertian en “califas” de sus territorios.
La llegada de German, con el intento de unificar
politicas, fue fuertemente resistida. Por més es-
fuerzo que German puso en ganarse la confianza
de los jefes regionales, la acogida que daban a sus
propuestas se dividia entre el desprecio irénico y
el enfrentamiento frontal.

La situacién tuvo un punto critico cuando, a los 10
dias de haber asumido Germadn, tres jefes regiona-
les (German estaba convencido que de forma coor-
dinada) hicieron llegar a la Direccion, por terceras
personas, que si se continuaba con la presion para
imponer politicas comerciales uniformes, se irfan a
la competencia con toda su cartera de clientes. Las
regiones en cuestion representaban casi la mitad
de la facturacion nacional.

La Direccion, tomada por sorpresa ante la violencia
de la propuesta, decidi6 hablar el tema con Ger-
man y buscar juntos un plan de accidon viable. En la
reunion, German presento su diagnostico del drea,
donde remarcaba que durante méas de 30 anos los
jefes regionales negociaron sus objetivos de ventas,
margenes minimos y politicas de promocidn direc-
tamente con el antiguo director de Ventas Nacio-
nales. De un estudio comparativo de los distintos
acuerdos, German fue incapaz de encontrar otra
l6gica que explique los objetivos marcados que la
capacidad negociadora de las partes.

Al mismo tiempo, German expuso una serie de
diferencias entre el equipo de Ventas Nacionales
y el equipo de Exportacion donde él habia tenido
experiencia. Para empezar, el equipo de Ventas
Nacionales tenia un promedio de 50 afios de edad,
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y muchos de ellos habian trabajado en la empresa
por mas de 30 afios, con lo que tenian hébitos fuer-
temente arraigados, que no siempre significaban un
beneficio para la empresa. En el area de Exporta-
cion, él habia sido capaz de seleccionar y entrenar
a cada uno de sus colaboradores. El promedio de
edad en exportacion era de 28 anos, y para muchos
se trataba del primer trabajo, por lo que German
habia tenido la oportunidad de introducirlos en
una cultura de trabajo sin tener que desarraigar
vicios anteriores.

Al mismo tiempo, mientras que en el area de
Exportacion Germén habia sido capaz de llevar
personalmente el vinculo con los clientes desde el
comienzo, ahora se enfrenta a una situacion donde
el cliente es “propiedad” de los jefes regionales,
que tienen una fuerte presencia local, y relaciones
establecidas con sus clientes tanto a nivel comercial
como social desde hace décadas.

Elrechazo frontal que ofrecian los jefes regionales
a todos los intentos de Germéan para elaborar una
estrategia comercial coherente y unificada resulta-
ba incomprensible para German, que nunca habia
sido testigo de semejante conducta. Mientras que
en algunos casos él pensaba que lo mejor era inten-
tar convencerlosy ayudarlos a ver las consecuencias
negativas de sus posturas para la totalidad de la
organizacion, con otros jefes regionales veia que
lo mejor seria simplemente despedirlos a todos y
recomenzar de cero si fuera necesario.

Ante esta perspectiva, la Direccion, de forma
unanime e instantdnea decidid que, ante el riesgo
de perder importante cantidad de clientes, no se
despediria a ninguno de los jefes regionales, y se se-
guiria trabajando en la linea de intentar acercarlos
a la empresa gradualmente. Deberia evitarse por
todos los medios cualquier ruptura que pudiera
desembocar en pérdida de clientes.

De todas formas, fue haciéndose evidente que la
experiencia previa de German no era necesaria-
mente trasladable a su nueva area. La Direccion,
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sin embargo, decidi6 que German era la persona en
quien confiarian para salir adelante, en parte por-
que confiaban en su potencial, y en parte porque no
tenian otra alternativa dentro de la compania.

Para apoyar el desarrollo de German, la Direccién
decidio contratar los servicios de Antonio Gracian,
un directivo retirado con amplia experiencia en
liderazgo de equipos de ventas. Antonio se habia
forjado un sélido prestigio como directivo, espe-
cialmente por ser capaz de “encarrilar” equipos
particularmente conflictivos. Ultimamente se habia
dedicado al coaching, especializandose en ayudar a
directivos encargados de liderar grupos dificiles, y
tenfa fama de lograr resultados excelentes.

Germdn estaba encantado con la oportunidad
de beneficiarse de la ayuda de alguien como
Antonio, y desde el principio puso todo su em-
peno en responder de la mejor forma posible.
A pesar de eso, Antonio tenfa un dificil trabajo
por delante: convertir a German en un avezado
director de ventas, capaz de lidiar con un equipo
de vendedores veteranos, que durante muchos
afos se acostumbraron a trabajar a su aire, sin
interferencias de la empresa, y que a todos los
efectos, se comportaban como si fueran empresas
independientes, rechazando toda interferencia de
la central en sus negocios.

Ambos congeniaron muy bieny el trabajo comenzo
de inmediato, con Antonio ayudando a Germén
a preparar sus frecuentes visitas a las distintas
regiones. La vasta experiencia de Antonio, quien
“conocia todos los trucos” ayudaba a que German
no cayera en trampas tendidas por los jefes regio-
nales, le indicaba las preguntas que hacer, de qué
forma debia plantearlas, y qué tipo de respuestas
debia obtener. A Antonio le gustaba ironizar con
que su trabajo era sumamente simple: “s6lo debo
pasarte 40 afios de experiencia y estaras listo” solia
decirle.

A las dos semanas de estar trabajando con Antonio,
Fernando Moliendo, uno de los propietarios de la

empresa, y responsable maximo de toda la parte
comercial, tuvo una reunion con German donde
le expresd su total apoyo y confianza en el trabajo
que estaba realizando. Al mismo tiempo, le indic6
que era imperioso que la empresa recobrara parti-
cipacion de mercado en algunas regiones donde la
competencia habia aumentado, y que sobre todo,
los margenes debian aumentar en el corto plazo
en todas las regiones.

“Te entiendo totalmente Fernando -respondi6
German-. El tema es que a duras penas estoy
consiguiendo que me presenten algunos de sus
clientes, y ni siquiera a los principales. Ya sabes
que esta gente hace méas de 20 afios que trabaja
de una forma totalmente diferente. Con Rumau
se comportaban como si ellos fueran los duenos
de la compania. Para que acepten que les marque-
mos los margenes minimos desde la central hace
falta un poco mas de trabajo”. “Seguro Germdn,
seguro. Pero tu sigue asi que lo lograras pronto”,
respondi6 Fernando.

A los pocos dias, German estaba de visita en
una de las regiones, cuando recibi6é una llamada
al celular de Pedro Aguirre, otro de los socios:
“German, ¢qué pasa con esos objetivos de la zona
norte? Veo que estds con ellos ahora. (Ya esta
armado el plan definitivo?”. “Estoy trabajando en
eso precisamente ahora, Pedro. (Te parece bien
si lo conversamos cuando vuelva por la central?”,
respondié Germén, sorprendido por la impacien-
cia de Pedro.

La siguiente semana, Fernando Moliendo volvié
a solicitar a Germdn una reunion para evaluar los
avances en materia de objetivos y planes comercia-
les. En la reunién quedoé evidente que los objetivos
fijados no se alcanzarian facilmente, y que atn fal-
taba mucho para poder definir los planes unificados
para todas las regiones. Cuando German pregunto
si habia algin cambio en la politica respecto a los
jefes regionales, se ratificé la posicion de la em-
presa de no despedir a ninguno. La posibilidad de
ofrecerles promociones en la estructura era casi
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inexistente, y ademads dificilmente alguno de los
jefes regionales querria trasladarse de su region.
Ofrecerles més dinero no era factible debido a los
bajisimos margenes que estaban manejando. De
hecho la presion era en el sentido de reducir las co-
misiones, que en muchos casos eran excesivas para
unos vendedores que se limitaban a recibir pedidos
desde la oficina. Germdn reiterd que entonces que
la Gnica alternativa que quedaba era la de ganarse
de a poco la confianza de los jefes regionales, lo
que llevaria bastante tiempo.

“iPero si para eso contratamos a Antonio! (Se puede
saber qué estan haciendo ustedes dos todo el dia?”
coment6 Fernando, que habia quedado visiblemente
molesto con las desviaciones de objetivos. German
se sorprendié mucho por el tono del reproche, pero
contestd con una broma y cambi6 de tema.

Dos dias mas tarde, estando German visitando
clientes con uno de sus jefes regionales, recibid
nuevamente un llamado de Fernando Moliendo.
“Germdn, hablamos hace varios dias y sigo sin ver
resultados. Para peor, me acaba de llegar un pedido
de la zona sur, y los méargenes a los que estan ven-
diendo son demenciales. Tienes que convencerlos
que esta situacion es intolerable. No me importa
a lo que estuvieran acostumbrados con Rumau.
Ahora convéncelos de que las cosas han cambiado,
y apurate por favor, que si siguen asi estaremos
perdiendo dinero en breve”.

A pesar de su indignaciéon, German no pudo res-
ponder nada porque estaba en el coche con un jefe
regional, y no queria que éste presenciara una dis-
puta entre sus jefes. Se despidid muy cortésmente,
y prometid que esa misma tarde volverian a hablar.
De todas formas, su expresion fue inequivoca, lo
que motivé el comentario, algo irénico, del jefe
regional: “No me digas que vos también tenés
problemas con los plomos de la central...”.

Dos dias mas tarde, a su regreso a la central,

German se encontrd con una convocatoria a una
nueva reunion, al dia siguiente, para tratar en
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tema de los jefes regionales. Llam6 a Antonio
para comentarle la situacidn, a lo que éste re-
plicd: “Ya sé por lo que estds pasando. A mi me
llaman dia por medio para preguntarme como
vas avanzando. Mafiana tengo una reunion con
Fernando y Pedro a primera hora. Me interesa
volver a remarcarles que llevamos trabajando
tan s6lo cinco semanas. Realmente German, si
yo estuviera en tu puesto, no creo que hubiera
podido avanzar mucho mas. Si te parece, luego
de la reunién paso a conversar contigo”.

La manana siguiente pasd lentamente, mientras
Germdn esperaba a Antonio, para enterarse del
desenlace de su trabajo. Finalmente, recibié un
llamado de la secretaria de Fernando Moliendo,
avisandole que lo esperaban en Directorio. Una
vez alla, German se encontro con Fernando, Pedro
y Antonio, quienes aparentemente habian estado
reunidos toda la manana. Las caras dejaban entre-
ver un ambiente de tension.

“German —comenzé Pedro—, hemos estado traba-
jando toda la mafana para ver si podemos salir de
la situacién de estancamiento en que se encuen-
tra la division de Ventas Nacionales. Hace mas de
un mes que estamos trabajando a full en esto, y
realmente los resultados no aparecen. Fernando
y yo tenemos nuestras ideas, pero Antonio quiere
comentar algo antes de comenzar”.

“Efectivamente —intervino Antonio—. Quiero dejar
claro, ante la Direccién de la empresa, y ante ti,
German, que por mi parte estoy sumamente satis-
fecho por tu avance en estas semanas que hemos
trabajado juntos. Con las herramientas que la
Direccion ha puesto a tu alcance, has logrado lo
méximo que estabas en condiciones de lograr. Creo
que no hay nadie que hubiera logrado resultados
mejores en la tarea que te han asignado”.

“Ahi es donde discrepamos Antonio —interrumpid
Pedro-. Creo que a German le falta liderazgo sobre
sus jefes y por eso es que no le obedecen. No hay
resultados, Antonio, ino hay resultados!”
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“Una cosa més —continué Antonio ignorando el
comentario de Pedro-. Es evidente que la Di-
reccion no esté satisfecha con mi trabajo como
coach, tanto en el foco que le he dado como con
los resultados obtenidos. Creo que lo mejor para
todos va a ser que a partir de este momento deje
de ejercer esa funcion. Queria decir esto frente a
ti, German, y también frente a la Direccion, para
que luego no hubiera malos entendidos. Les de-
seo lo mejor a todos, y lamento no haber podido
ayudar més. Créanme que hice todo lo que mis
conocimientos y experiencia me dictaban como
lo mejor, y honestamente tengo la impresion que
la Direccion de la empresa estd equivocada en el
enfoque de este problema. Les deseo de corazon
lo mejor a todos, y quedo a su disposicion por
cualquier cosa”. Dicho esto, Antonio se retird
de la reunion, dejando a German completamen-
te sorprendido.

.« German vio que cualquier
intento de hacerlos entrar en
razon seria inutil; se dedico a
asentir con la cabeza, tomar
notas y, en su interior, a pensar
en consequir otro trabajo

El resto de la reunion se dedico a repetirle una 'y
otra vez a German que debia “ganarse la confian-
za” de sus jefes regionales, que debia “liderarlos”,

»

“ganarlos para la empresa”, “sacarlos de su visién
miope de la organizacion”, y cosas por el estilo. Al
principio, Germdn replicl que precisamente eso es
lo que estuvo haciendo con la ayuda de Antonio,
pero que eso lleva tiempo, sobre todo si no puede
aplicar sanciones. “El tiempo es oro, Germdn. No
tenemos tiempo. Tienes que hacerlo, y tienes que

hacerlo YA”, replicé Pedro.

German vio que cualquier intento de hacerlos en-
trar en razon seria inutil. Se dedicé a asentir con
la cabeza, tomar notas y, en su interior, a pensar
en conseguir otro trabajo.

En los dias siguientes, las llamadas de Pedro y
Fernando se hicieron mas frecuentes, siempre
presionando para que “solucione la situacién con
los jefes regionales”. La situacion entre German
y los directores, que habia sido excelente durante
el tiempo que éste se ocupd de la division interna-
cional, se fue deteriorando y llegd a un quiebre el
dia que German se enterd, de casualidad, que la
empresa estaba buscando un “director de Ventas
con experiencia a nivel nacional”.

Con esta informacion, convocO una reunioén con
Fernando y Pedro. Estos le confirmaron que
estaban pensando que quizd para German seria
mejor tomar un cargo de menor responsabilidad
hasta que adquiriera mayor experiencia. Estaban
pensando contratar a un director nacional de
Ventas con mayor experiencia y poner a German
bajo su mando.

German renuncio en el acto, visiblemente molesto,
lo que no pareci6 sorprender a Fernando y Pe-
dro. En el camino a casa iba reflexionando sobre
lo sucedido, y le parecia mentira que se sintiera
realmente aliviado de haber salido de la empresa,
ya que hace poco mas de dos meses €l era una de
las “estrellas” de la organizacion.

A los pocos dias, un head-hunter se contactd con
Germéan y en breve consiguid trabajo en una ex-
celente compaifia multinacional. Nunca volvié a
preocuparse de su antigua empresa, pero siempre
guardd en su interior el sentimiento que él no habia
fracasado.

Breves reflexiones

En primer lugar, cabe aclarar que el presente
capitulo presenta una diferencia respecto a los
anteriores. En el caso de Germdn, sus problemas
no se acentian porque su coach sea light, como
pasaba con los personajes de los Actos Iy I1.

Antonio, el coach de German, entiende claramente

su tarea y la enfoca de la mejor manera posible.

[continlia e e o]
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Son sus jefes en la empresa, Pedro y Fernando,
quienes tienen una idea romdntica del coaching
como una varita magica que logra milagros de la
noche a la manana.

La Direccion estd equivocada si piensa que rever-
tir una cultura de afos, asumir liderazgo, generar
compromiso y ganarse la confianza de un equipo
de vendedores “mercenarios” puede conseguirse
en poco tiempo, por mas coaching que haya de
por medio. La situacién de Germén, ademads, es
especialmente compleja, al tener limitadas las pa-
lancas para incentivar a su equipo en la direccién
correcta.

Es cuestionable si en una situacion como esta el
coaching es la herramienta adecuada. German sin
duda necesitara ayuda para asumir el cargo, pero
necesita mucho mas que eso.

En primer lugar, por adecuado que sea el estilo
del superior, la cultura de la empresa, y por ende
el comportamiento de los empleados depende de
una serie de variables que tienen efectos sistémi-
cos, y es erroneo analizarlas de forma individual.
En el caso concreto de German, es claro que los
jefes regionales tienen objetivos que no estan
del todo alineados con la empresa, y no tienen
suficientes incentivos para incurrir en el costo de
alinearlos.

Para ver esto de forma mas gréfica, basta con con-
siderar qué pasa si los jefes regionales no cambian
su comportamiento y comienzan a integrarse en la
empresa. La respuesta es que no pasa nada (o muy
poco: enfado del jefe, deterioro de la relacion),
sobre todo en relacion a el costo de cambiar una
forma de trabajo arraigada durante afios.

German lleva todas las de perder, y es increible
que la Direccion no lo vea con claridad. Esto, sin
embargo abre la posibilidad del siguiente razona-
miento: “Primero: es evidente que en poco tiempo
esto no se puede hacer. Luego, la Direcciéon no
puede ser tan ingenua como para pensar que Si
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se puede. Por ultimo, si me piden un imposible es
porque quieren deshacerse de mi”.

Es sorprendente la cantidad de veces que esta
triste situacion se da en la realidad. Directivos in-
teligentes y bien intencionados, implementan un
programa de coaching que, ain con una ejecucion
impecable, termina en rotundo fracaso.

Para clarificar la situacion repetiré un ejemplo que
utilicé en un articulo anterior. Imaginemos que la
Direccion de la empresa me fija como objetivo ga-
nar el titulo mundial de boxeo, y la pelea es en tres
meses. Para ayudarme, ponen a mi disposicion el
mejor coach de boxeo del mundo. Por mejor trabajo
que haga dicho coach, y ain suponiendo que de mi
parte pongo todo para responder al desafio, a nadie
podria sorprender que termine en fracaso. Tampoco
podré sorprender que yo sienta que la empresa me
ha traicionado, o que quiere deshacerse (literalmen-
te) de mi. Es obvio también que el coaching no es la
herramienta para obtener el objetivo.

El coaching y el tiempo

El factor tiempo es de importancia vital al momento de
pensar en implementar un programa de coaching.

De hecho, dado que el objetivo del programa de
coaching es el desarrollo de habitos de trabajo (ca-
pacidades, competencias), el coach debe trabajar
con el tiempo. El tiempo es, por decirlo asi, un in-
grediente fundamental de la féormula.

Es distinta la situacion cuando lo que se intenta es
transmitir conocimientos. El conocimiento intelec-
tual, por ejemplo la tabla del siete, se aprende una
vez y queda en la inteligencia. Luego cada vez que
se quiera aplicar todo lo que hay que hacer es bus-
car en la memoria la solucion.

Las competencias directivas no se aprenden intelec-
tualmente, sino que se desarrollan en la practica, a
través de repetirlas una y otra vez. Es muy distinto
el saber lo que es necesario para trabajar en equi-
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po (esto cualquiera con una minima instruccion lo
sabe), que saber trabajar en equipo. Un saber esta
en el campo intelectual, mientras que el otro en el
terreno de la realidad practica.

Es de vital importancia que todas las partes involu-
cradas en el proceso sean conscientes de esta reali-
dad, antes de comenzar cualquier programa de este
tipo. Un error demasiado frecuente a este respecto
es que se hacen supuestos demasiado optimistas
respecto al desarrollo de quien recibe el coaching,
y luego las decepciones son fuertes.

No debe perderse de vista que hay varios intereses
en juego al momento de disefar un programa de
coaching. En primer lugar, a la empresa le intere-
sa contar con un profesional con mayores capaci-
dades, tan pronto como sea posible. También le
interesa que el costo del programa sea el menor
posible. En segundo lugar, al coach (sobre todo si
es un coach profesional y externo a la empresa) le
interesa que contraten sus servicios, y sabe que el
tiempo es un costo importante para la empresa. Por
ultimo, a quien reciba el coaching le interesa desa-
rrollarse, pero también le interesa que el desafio
sea alcanzable, y que no le represente una desvia-
cion de sus responsabilidades cotidianas.

En numerosas ocasiones esta mezcla de intereses
conspira contra una evaluacién realista de la difi-
cultad de la tarea y el tiempo que llevard conse-
guirla: a todas las partes les conviene situarse en
un escenario “optimista” respecto del tiempo que
insumird el coaching. Desde esta perspectiva, no es
sorprendente que gran cantidad de programas de
coaching aborten por la mitad del proceso, cuando
aparecen las primeras dificultades reales.

Un desafio como el planteado a German y Antonio
no puede esperarse que se resuelva en cuestion de
semanas, sino que deberia hablarse de meses. An-
tonio enmarca el problema de forma muy correcta
al decir que lo que tiene que hacer es “transmitirle

40 anos de experiencia”. No seria de extranar que

incluso se llegara al aho de trabajo.

Epilogo

La intencion de esta serie de articulos sobre el
coach light era delinear, de una forma clara y
accesible algunos de los principales errores que
empresas profesionales e incluso coaches incurren
al momento de encarar esta herramienta.

Soy consciente que el tema no queda agotado, y que
en cada uno de los “actos” de esta tragicomedia hay
muchas puntualizaciones que merecerian hacerse.
De hecho, en el caso que acabamos de leer, hay
muchas mas variables que conspiran contra el éxito
de German. La cultura, los sistemas de control, el
estilo de direccion y las caracteristicas personales
de los involucrados juegan un papel principal en
la historia.

Es un caso particularmente triste porque se toma a
un directivo exitoso, y a pesar de la buena intencion
de los directivos (querian promoverlo), el trabajo
de Antonio, y la buena disposicion de German,
finalmente la historia termina en ruptura.

En una publicacién futura que con seguridad cons-
tituya el cuarto capitulo de esta frilogia, intentaré
exponer de forma més esquematica los elementos
bésicos del diseio e implementaciéon de un pro-
grama de coaching.

Es innegable la relevancia que el coaching ha
ganado hoy en dia, aunque adn su implantacion
como practica habitual en las empresas no tiene la
profundidad que ha logrado en otros mercados.

La falta de experiencia y la novedad suelen generar
un efecto de “moda” que puede resultar en un enfo-
que superficial del coaching, con resultados perjudi-
ciales para todas las partes. Es a esta superficialidad
danina que hemos denominado coaching “light”.

Los directivos que estén considerando embarcarse
en esta aventura quedan debidamente advertidos
sobre el riesgo que implica caer presa de la maldi-
cion del coach light.
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