En el campo de la direccion de empresas, la piedra filo-

sofal que todo lo soluciona ha ido adoptando diversos

nombres. A principios del siglo XX se la llamo scientific

managementy luego chain production. Mas reciente-

mente, total quality (...), empowermenty leadership.

Actualmente se la conoce como coaching, un habito

directivo que se manifiesta en una ayuda personalizada

para el desarrollo de las competencias profesionales

La piedra filosofal

y el coaching ejecutivo

PESAR DEL aura de os-

curantismo que le ha

asignado la tradicion
popular, la Edad Media fue una
época de intensa sed de conoci-
mientos. En ella vivieron grandes
pensadores, filésofos, investiga-
dores e incluso cientificos en el
moderno sentido del término.
La prestigiosa universidad de
Salamanca, sin ir mas lejos, fue
fundada en 1220.
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m Por Raul Lagomarsino

Lo que quiza al observador casual
pueda resultarle curioso, es que
mientras unos formulaban teore-
mas geométricos que son la ba-
se de nuestra matematica actual,
otros discutian (en el aula de al
lado), cudntos angeles pueden
bailar en la cabeza de un alfiler.
Mientras unos erigian catedralesy
acueductos, otros quemaban sus
pestanas y algo mas, en labora-
torios de alquimia y transmuta-
cion, intentando convertir gatos
en pajaros.

De todas las aventuras intelec-
tuales de la época, posiblemente
ninguna despertaba tanto fervor
como la busqueda de la piedra fi-
losofal. La piedra que todo lo solu-
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ciona. Poseerla era la garantia de
la felicidad eterna. Entre las mara-
villosas cualidades de esta piedra,
se encontraban la de convertir lo
que tocaba en oro, curar todas
las enfermedades y proporcionar
la vida eterna.

Lamentablemente, no quedan re-
gistros fehacientes de que tal ma-
ravilla haya sido encontrada. Aun
asi, nuestra pasion por encontrar
la piedra filosofal, o en su lugar al-
go que solucione de un plumazo
todos nuestros males ha resistido
el paso del tiempo.

El campo de la direccion de em-
presas no ha sido inmune a esta
tentacion. En esta area, la piedra
filosofal que todo lo soluciona ha
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ido adoptando diversos nombres
alo largo de los tiempos. A princi-
pios del siglo XX se la llamo scien-
tific management, y luego chain
production. Mas recientemente,
total quality, process reengineer-
ing, downsizing, streamlining,
empowerment y leadership.

Actualmente, la piedra filosofal de
la gestion de empresas tiene otro
nombre, desde luego también en
inglés: coaching.

La proliferacién de cursos, pro-
gramas y publicaciones surgidas
en los ultimos
tiempos alre-
dedor del tema
coaching, de-
muestran a las
claras que esta se ha convertido
en la nueva moda en la direccion
de empresas, con los vicios y vir-
tudes que toda moda implica.

Mas allad de que cualquier direc-
tivo medianamente sensato ten-
drd el suficiente criterio para no
creer en quimeras, la vehemencia
y conviccién con que académicos
y consultores exponen las bonda-
des de esta “nueva” solucion a las
dificultades de conformar, moti-
var, desarrollar, orientar y liderar
equipos altamente competitivos
en las organizaciones puede lle-
var a confusién respecto de sus as-
pectos positivos y negativos. Esta
confusién se incrementa cuando
distintos autores emplean el mis-
mo término para referirse a distin-
tas cosas, sin detenerse las mas
de las veces, a explicar claramen-
te sus limites.

El propdsito de este articulo es
exponer, con la mayor claridad
y objetividad posible, qué es en
definitiva el coaching ejecutivo,
cudles son sus caracteristicas mas
salientes y sus objetivos principa-
les. También nos extenderemos
en las caracteristicas del buen
coach, la problemética relacion
entre coaching y resultados, y los
“coaching que no son tales”.

Qué es el coaching ejecu-
tivo

En este articulo hablaremos del
coaching ejecutivo para referirnos

« El tema coaching se ha convertido
en la nueva moda en la direccion de
empresas, con los vicios y virtudes que
toda moda implica

a un habito directivo que se mani-
fiesta en una ayuda personalizada
para el desarrollo de las compe-
tencias profesionales de los traba-
jadores. Para apoyar esa tarea, es
frecuente —al igual que pasa con
otros habitos directivos como por
ejemplo el monitoreo del logro de
objetivos— que la empresa imple-
mente herramientas administrati-
vas especificas.

En primer lugar, el coaching es un
habito directivo. Es una actividad
que se realiza de forma cotidiana,
y no solo en ocasion de las reu-
niones de evaluacion, o cuando
alglin hecho destacable (positivo
0 negativo) amerita una charla
entre el directivo y algin miem-
bro de su equipo. El directivo que
realiza coaching trabaja de forma
continua con su equipo, brindan-
dole permanentemente desafios



e indicaciones para potenciar sus
habilidades y contrarrestar sus
puntos débiles.

En segundo lugar, el coaching es
una ayuda. Esto implica, en pri-
mer lugar, que quien realiza ver-
daderamente el trabajo no es el
coach, sino el propio profesional.
También implica que deberia en-
focarse de forma que el principal
beneficiado sea el propio profe-
sional.

En tercer lugar, la tarea del coach
se orienta al desarrollo de las com-
petencias profesionales de los
miembros de su equipo. Las com-
petencias son aquellos comporta-
mientos habituales que permiten
a una determinada persona tener
éxito en su funcién. Las compe-
tencias que cada trabajador ten-
drd que desarrollar variaran de
acuerdo a la responsabilidad que
tenga en la organizacién, sus par-
ticulares fortalezas y debilidades,
su perspectiva de carrera...

En cuarto lugar, tanto la actividad

« Eldirectivo que realiza coaching
trabaja de forma continua con su
equipo, brinddndole desafios e indica-
ciones para potenciar sus habilidades
y contrarrestar sus puntos débiles

del coach como las competencias
gue se pretende desarrollar deben
estar alineadas con la estrategia
de negocio de la empresa y con
las demas practicas directivas en
vigor. Esta coherencia interna es
necesaria para evitar derrochar es-
fuerzos o generar miedos y resis-

tencias. Esto implica una reflexion
por parte del equipo para estable-
cer si la practica del coaching es
coherente con la cultura organi-
zacional y los estilos de direccion
de cada uno.

En quinto lugar, la tarea del coach
es gradual. Modificar habitos de
conducta es una tarea costosa, y
es por ello que la mejora de las
competencias
profesionales
se da de forma
lenta y progre-
siva. El coach
debe ser ca-
paz de marcar
a cada miembro del equipo una
serie de retos progresivos y conti-
nuos, adecuados a la realidad de
cada uno, pero que lo lleven por
un plano inclinado de mejora.

En sexto lugar, el coaching se fun-
damenta en las fortalezas. Para

que sus trabajadores enfrenten de
forma realista cualquier plan de
mejora personal, el coach necesita
primero solidificar la autoestima y
fuerza de voluntad en los miem-
bros de su equipo. Solamente re-
conociendo y potenciando las for-
talezas de cada uno es que logra
el coach que sus trabajadores se
sobrepongan y superen sus debi-
lidades.

Resta por estudiar las caracteristicas
que debe poseer el coach, para po-
der llevar a cabo tal tarea. No vamos
aqui a extendernos en este tema,
que mereceria al menos un articu-
lo aparte, sino solamente a brindar
breves comentarios indicativos.

En cuanto a las caracteristicas del
coach, podriamos decir que debe
ser visionario. El coach debe ser
capaz de ver en su equipo poten-
cialidades que ni ellos mismos son
capaces de ver. Debe proponerles
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metas ambiciosas, mas alla de lo
que ellos creen poder realizar. Es-
ta es una tarea sumamente deli-
cada, ya que proponer metas in-
alcanzables puede ser una fuente
de grandes frustraciones.

Luego, el coach debe ser pacien-
te. Modificar habitos de trabajo

« El elemento clave del preaching estd
en que el directivo no se detiene a
explicitar en qué consiste “cambiar el
estilo de liderazgo”, y mucho menos
de qué forma podrd llevarse a cabo el

proceso
es una tarea ardua, y el coach de-
be contar con ello. Es necesario
estar dispuesto a comenzar y re-
comenzar tantas veces como sea
necesario, o al menos tantas ve-

ces como las circunstancias lo per-
mitan, sin perder la confianza en
el subordinado. Por otra parte, es
muy dificil motivar un cambio en
las personas sin darles un minimo
de seguridades respecto a que los
fallos que puedan tener durante
el periodo de aprendizaje seran
comprendidos y tolerados.

Por Gltimo, to-
do lo anterior
falla -tarde o
temprano- si
la motivacién
del coach no
estd fuertemente anclada en el
desarrollo efectivo de su gente.
Esto no significa que no deban
importarle otros objetivos aparte
de éste, sino que “lo que mas le

COACHING Y RESULTADOS \

importa” debe ser precisamente el
avance profesional de los miem-
bros de su equipo.

Los coaching que no son
tales

De igual manera que presenta-
mos una serie de caracteristicas
bésicas que definen el coaching
ejecutivo, expondremos a conti-
nuaciéon ejemplos de practicas di-
rectivas que son frecuentemente
confundidas con el coaching vy,
sin embargo, son radicalmente
opuestas.

En primer lugar, hablaremos del
“preaching” (sermonear). Esta
practica consiste simplemente
en informar frecuentemente (de
forma més o menos condescen-

La relacion entre el coaching y los resultados merece un capitulo aparte.

La “importacion directa” del término coaching del ambito deportivo al em-
presarial, junto con la proliferacién de trabajos sobre el tema, han genera-
do una serie de conceptos erréneos acerca de lo que esta tarea implica.

La suerte de los entrenadores deportivos suele estar sélidamente ancla-
da en los resultados que ese equipo obtenga en el corto plazo. Subyace
la idea que el buen coach es aquel que obtiene resultados, el que logra
un equipo ganador. Por la misma razon, si no aparecen los resultados,
la culpa es del coach, quien suele ser despedido. El entorno actual, de
fuerte competitividad, recibié también de buen grado esta légica, que
sin embargo conspira profundamente contra lo que el coaching ejecuti-
vo pretende lograr.

Para comenzar, y contrariamente a lo que sostiene la mayor parte de la
literatura y el folklore deportivo (y también empresarial), el buen coach
no es el que obtiene resultados y forma un equipo ganador, sino el que
logra que su gente se desarrolle al maximo de sus capacidades. De lo ex-
presado anteriormente se deduce que el coaching, como préctica directi-
va, no es responsable directo de obtener resultados. La confusion en este

punto esta en la raiz de muchos de
los fracasos al intentar implemen-
tar un programa de coaching en
las empresas.

Los resultados vendran, es légico
suponer, si tanto el coach como los
miembros del equipo se desarrollan
al mayor grado posible, y ponen en
practica las competencias necesa-
rias para ser en sus puestos de tra-
bajo los mejores profesionales que
estan capacitados para ser. En es-
te sentido, podria decirse que el
coaching esta orientado a la obten-
cion de resultados de la misma for-
ma que toda politica y practica en
la organizacion debe estarlo. Tam-
bién queda claro que los resultados
no son el barémetro frente al cual
medir la calidad del coaching.
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diente) a cuanto trabajador se ponga a tiro, que tiene que “cambiar
su estilo de liderazgo”, o “mejorar su capacidad de comunicacion”. El
elemento clave del preaching esta en que el directivo no se detiene a
explicitar concretamente en qué consiste “cambiar el estilo de lideraz-
go”, y mucho menos de qué forma podra llevarse a cabo el proceso.

El fracaso de cualquier iniciativa de mejora basada en preaching esta
garantizado, porque, por un lado, quienes reciben de buen grado las
indicaciones queden librados a su suerte en el proceso de cambio, y
suelen bajar los brazos ante las dificultades que éste implica; mientras
gue quienes son mas escépticos, encuentran facilmente suficientes ar-

Por ejemplo, un buen sistema in-
forméatico debe ser un apoyo para
que la empresa obtenga mejores
resultados, pero si los resultados
son adversos, eso no significa ne-
cesariamente que el sistema infor-
matico sea malo. Su bondad se
medira frente a parametros espe-
cificos (flujo de la informacién, se-
guridad, facilidad de uso, relacion
costo-beneficio...), y no frente a
los resultados de la empresa.

El parametro por el que se debe
medir al coaching es el desarrollo
de las competencias de los profe-
sionales, y no los resultados que
obtiene el equipo; entre otros mo-
tivos, porque en el campo empre-
sarial —a diferencia de lo que suce-
de en el deportivo- los resultados

dependen de una enorme cantidad
de variables, de las cuales sélo una
parte infima estan bajo el control
del coach.

Para acabar con un ejemplo sen-
cillo pero ilustrativo, figurese el
lector por un momento que tiene
que competir, dentro de tres me-
ses, contra el campedén mundial
de boxeo de los pesos pesados.
Con tal objetivo, se someteria a
un exhaustivo entrenamiento con
el mejor y mas reconocido coach
de boxeo, que garantizaria desa-
rrollar al maximo sus capacidades
para dicho deporte. Si el dia de la
pelea el resultado fuera adverso,
dificilmente podria achacarse tal
resultado al coach.

gumentos para convencerse que
en realidad esto “no es mas que
un nuevo discurso”. Piensan, con
razén, que si no fuera asi el jefe
“pondria los puntos sobre las fes”,
y no dejaria todo en el aire.

En segundo lugar, es frecuente con-
fundir el coaching con una “direc-
cién por objetivos-cualitativos”. Con
la proliferacion de los sistemas de
evaluacion multifuente (por ejem-
plo, sistemas 360%), se ha hecho
cada vez mas frecuente que los
trabajadores tengan indicadores nu-
méricos para elementos cualitativos
de su desempeno. De esta forma,
en las reuniones de feedback serd
frecuente que se realice un repaso
a los indicadores obtenidos, y de
esta forma el directivo podra evitar
el coaching simplemente haciendo
referencia a lo buenos o malos que
son los resultados, y que confia que
mejoren para el proximo periodo.

El error radica en que en este mo-
mento se suele evitar cualquier
mencién sobre cdmo se ird monito-
reando el avance en esos determi-
nados temas, y sobre todo, la forma
en que el directivo puede ayudar al
trabajador en el proceso. Se consi-
dera al coaching como un “evento”
y No como un “proceso”.
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Volviendo al punto de
partida

Realizar un diagnostico sobre la
correcta o incorrecta aplicacion
del coaching ejecutivo por parte
de una empresa o determinado
directivo es una tarea sumamen-
te compleja, que excede el propd-
sito del presente articulo.

De todas formas, quisiéramos ter-
minar brindando al lector un sen-
cillo auto examen para poder eva-
luar si esta efectivamente en cami-
no de realizar coaching ejecutivo
con su equipo de trabajo. Consiste
en dos preguntas muy sencillas:

Pregunta 1. ;Me pregunto fre-
cuentemente qué puedo hacer
yo para ayudar a mejorar a mi
gente?

Si la respuesta es afirmativa, va-
mos por el camino acertado. Si
no lo es, posiblemente aln no se
haya terminado de comprender
en profundidad lo que significa
ser coach.

Pregunta 2. ; Cuanto tiempo he
dedicado realmente a ayudar a
mi gente a desarrollar sus habi-
lidades?

Para responder a esta pregunta
basta con ver la agenda de traba-
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jo de la Ultima semana, del Gltimo mes. La ayuda debe consistir en tra-
bajar, sobre hechos concretos, en qué se ha hecho bien, qué se podria
hacer mejor, y cémo es la forma de ir haciendo el cambio.

No pretendemos afirmar que quienes puedan contestar estas pre-
guntas estan efectivamente haciendo un coaching ejecutivo eficaz.
Sostenemos, sin
embargo, que es
imposible realizar

« “¢Pero qué hago si luego de hacer
todo este esfuerzo, desarrollo a mi
gente 'y se me va?”. “Preguintate
mds bien que hards si no la desa-
rrollas, y encima se te queda”

efectivamente
coaching ejecu-
tivo sin una pre-
ocupacion constante por ayudar a mejorar a nuestro equipo, que se
traduzca en tiempo concreto de trabajo con ellos para mejorar en los
aspectos que sea necesario.

Esperamos que con estas reflexiones hayamos podido transmitir un
marco de referencia lo suficientemente claro y sencillo como para que
el directivo pueda manejarse con soltura entre la jungla de articulos,
libros, cursos y programas de capacitacién que ha surgido a raiz de
esta nueva moda empresarial del coaching.

Lamentablemente, el coaching ejecutivo no es la piedra filosofal que
solucionara todos los problemas del management contemporaneo.
Es, sin embargo, una poderosa herramienta, sumamente compleja
de implementar, pero que brinda a las empresas que son capaces de
ponerla en practica y convertirla en un habito en su operativa diaria,
una ventaja sustancial en la dimension de desarrollo y proyeccion de
su capital humano.

Por Ultimo, quisiera compartir con ustedes la reflexion que hizo un co-
lega, profesor del IESE, cuando un directivo le pregunté al respecto
del coaching: " Pero qué hago si luego de hacer todo este esfuerzo,
desarrollo a mi gente y se me va?”. Sin pensarlo un instante, el profe-
sor respondié: “Preglntate mas bien que haras si no la desarrollas, y
encima se te queda”. @



