TENDENCIAS DE FORMACION

Coaching empresarial. ;Una herramienta de desarrollo

para los tiempos actuales?

Sin duda, el coaching es una realidad
que ya esta arraigada en las practi-
cas de RR.HH. como herramienta de
desarrollo profesional. Sin embargo,
en los tiempos de crisis econémica,
en donde las empresas miran mas
gue nunca por la eficiencia y produc-
tividad, el coaching esta en revision
y al final de este proceso de ajuste
y redefinicion de las organizaciones,
puede variar sustancialmente en su
concepcion y alcance.

Realmente, dado su coste unitario y
a la disparidad de criterios existentes,
hemos vuelto a la controversia original
acerca del coaching y nos replantea-
mos preguntas como: ¢ para qué sirve
realmente?, ;es rentable?, el coach
debe ser un profesional externo o un
ejecutivo de la organizacién con expe-
riencia contrastada?, ¢se puede apli-
car individual o colectivamente?, etc.

Debatamos en detalle el alcance del
coaching y tratemos de acotarlo en
relacién con el escenario actual, con
una visién cortoplacista, y en su con-
tribucion al desarrollo organizativo,
con una vision mas a largo plazo.

JUSTIFICACION DEL COACHING

Los profesionales establecen las bases
del coaching en Platén y Socrates, me-
diante su mayéutica y las disertaciones
a sus alumnos trataban de abrirles la
mente para que pudiesen plantearse
las cosas de la vida diaria de un modo
diferente. Todo ello estad muy bien pe-
ro la mayéutica es una técnica de co-
municacion interpersonal que siempre
se ha utilizado con el fin de facilitar
la reflexién y el desarrollo personal.
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Entonces, en este punto, la pregunta
clave es: ;esta técnica realmente jus-
tifica la existencia del coaching?

El coaching moderno nacié como
un vehiculo de ayuda para la mejo-
ra personal y continua del individuo
centrado en el apoyo a deportistas de
elite. En 1994, Ken Blanchard desa-
rrolla la teoria del coaching en base al
analisis de la experiencia del conocido
Don Shula, coach del equipo de la liga
de futbol americano los Dolphins de
Miami, dirigiéndolos durante 22 afios
con notable éxito; de hecho, los llevod
a las finales de la superbowl durante
cinco temporadas. Don Shula ha sido
exponente del coaching de los Estados
Unidos: el “coach de coaches”.

La idea base es que detras de todo
deportista existe un profesional que
trabaja en la sombra y que le ayuda
a desarrollarse y alcanzar metas ele-
vadas. En este sentido, Jordan nunca
hubiera llegado a ser Jordan si no
hubiera contado con unos entrena-
dores —como, por ejemplo, Phil Jack-
son—que le ayudaran a explotar todas
sus virtudes. Desde alli —-mas alla de
diversos ambitos sociales—, el coaching
dio el salto al mundo de la direccién
empresarial, creciendo exponencial-
mente. Durante los Ultimos diez afios
aproximadamente, pensadores del
management se han interesado por el
coaching dandole forma conceptual y

un alcance lo mas integral posible. De
hecho, surgen, diferentes corrientes: el
coaching profesional o personal frente
al coaching ejecutivo o directivo. Asi
como diferentes formas de aplicacion:
individual frente a colectivo.

jAcotemos!

{QUE ENTENDEMOS POR
COACHING EMPRESARIAL?

Y es que en muchos casos la practica
del coaching empresarial no queda
clara.

Hemos de entenderlo como un siste-
ma que incluye conceptos, estructu-
ras, procesos y herramientas de traba-
jo para que los profesionales, a nivel
individual o empresarial, puedan desa-
rrollar unos comportamientos —base
de unas competencias concretas— para
gue sean mas eficientes en su desem-
peno y a su vez, puedan crecer en el
marco de la organizacién.

Si el reto del coaching es permitir que
la persona pueda elegir su camino
profesional al margen de la organi-
zaciéon, podremos estar hablando de
coaching pero, tal vez, no de coaching
empresarial. La empresa quiere renta-
bilizar, de forma tangible, la inversion
en sus profesionales; y esa es la base
de una de las principales criticas que
recibe el coaching.

El coaching empresarial es una herramienta de mejora

del desempeno y desarrollo profesional. Se debe aplicar

cuando el empleado puede para que mejore destrezas

dentro de las competencias de su puesto de trabajo
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Para desarrollarlo, encontramos varias
modalidades: “coaching sistémico”
versus “coaching ontolégico”. En el
primero, el énfasis se pone en los pro-
cesos, identificando y trabajando lo
gue “mueve” a la persona —como las
creencias, los valores o prejuicios—y
los entornos sociales en los que par-
ticipa. En el ontoldgico, el foco se
pone en el uso del lenguaje por parte
del coach y cdmo éste determina los
comportamientos y emociones del
coachee. Ambas modalidades pueden
y han de ser compatibles.

Con el fin de acotar el coaching al
mundo empresarial surgen varios ti-
pos de dudas basicas. Con respecto a
su alcance: ; queremos desarrollar a los
profesionales al margen o no del ambi-
to organizativo que lo promueve o apo-
ya?'Y respecto de su practica: ¢conlleva
la introspeccion previa del profesional
para que, a través del arte de la con-
versacion, la persona tome consciencia
de sus competencias e incompetencias
profesionales?, iel profesional adopta
libremente el camino de desarrollo pro-
fesional que considere mas adecuado?
0 ¢se trata, en base a la experiencia del
coach, de que el profesional promueva
unas conductas concretas?

Unos llaman a este Ultimo enfoque de
trabajo coaching conductista, alaban-
dolo porque se asegura una orienta-
cion de trabajo muy concreta en pos
de unos objetivos de la organizacion.
Pero otros, como por ejemplo Fede-
rico Resnik, lo critican abiertamente,
denominandolo coaching coercitivo o
coaching de la alienaciéon o enajena-
cién, ya que un coach, adoptando una
figura de lider o mejor dicho de guru,
alinea las mentes de quien lo escucha
y coarta su desarrollo profesional.

Sin embargo, otros ven en el enfoque
de dar maximo margen al individuo
el riesgo de que la persona navegue
a la deriva o al margen de las exi-
gencias organizativas; tildandolo de
coaching psicoldgico y, por lo tanto,
dando a entender que no es de &m-
bito empresarial.

Tal vez, el problema reside en que nin-
guno de los dos enfoques es correcto
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en exclusiva. El profesional que sigue
un proceso de coaching ha de saber
elegir, pero no ha de perder de vista la
razédn porque la organizacion le esta
brindando la oportunidad de partici-
par en un proceso de este tipo.

{CUANDO DAR COACHING EN
EL AMBITO DE LA EMPRESA?

Como lo entendemos aqui, el
coaching empresarial es por tanto una
herramienta de mejora del desem-
pefo y desarrollo profesional. Y por
tanto, en el marco de la empresa,
el coaching se debe aplicar cuando
el empleado puede y se quiere que
mejore alguna destreza dentro de su
trabajo, basado en una retroalimenta-
cion sobre el dominio de sus compe-
tencias profesionales.

Siguiendo este criterio, surge la pre-
gunta critica en torno a la idea de si
hemos de contratar un proceso pa-
ra que el profesional mejore a nivel
personal. La respuesta seria positiva
siempre que con ello contribuya a su
desempeno empresarial en el corto,
medio o largo plazo.

El coaching efectivo es aquel que se
caracteriza por su positivismo. Debe
aportar confianza al profesional y en
el caso de que sea necesaria la correc-
cién, esta ha de hacerse con un afan
claro de mejora.

El proceso de coaching empresarial,
por tanto, ha de centrarse en el desem-
peno del profesional en la organiza-
cién, proporcionando herramientas pa-
ra el compromiso y el logro, siguiendo
seis fases de actividad:

e contrato de expectativas entre
coach y coachee, estableciendo
sus correspondientes compromisos
y unas reglas del juego claras,

e toma de consciencia, mediante
el analisis y la observacion, de las
fortalezas y aéreas de mejora com-
petenciales,

e determinacién de objetivos y
adquisicion del compromiso de
desarrollo de un plan de accién
asociado para la resolucién de los
problemas identificado,

e actuacion sostenida en el tiempo
hasta lograr el ajuste del adecuado
desempenio,

e medicion de los resultados en
base a los niveles del desempefo
esperados, tomando las acciones
correctivas necesarias,

o y favorecer el crecimiento del em-
pleado en la organizacién en base
a los resultados.

El coaching ocurre dentro de una con-
versacion donde aparecen compro-
misos mutuos. De parte del coachee:
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el compromiso de un resultado ex-
traordinario. Y de parte del coach:
el compromiso con el resultado en la
organizacién de su coachee; su me-
jora satisfaccion y mejora de perso-
nal han de contribuir a los resultados
organizativos.

Lo esencial de esta nueva forma de
hacer es identificar con claridad aque-
llos problemas que impiden a un pro-
fesional dar todo lo que lleva dentro
en la empresa. El objetivo, por tanto,
del coach es hacer ver a esta persona
dénde tiene las dificultades y ayudarle
a encontrar alternativas de actuacion
que le permitan avanzar en la direccion
correcta dentro de la organizacion.

¢ Qué necesita poner de su parte la
persona objeto del coaching? Fun-
damentalmente el deseo de querer
mejorar y el valor de olvidar la frase
“siempre lo he hecho de esta mane-
ra”. El convencimiento de que los fra-
casos son nuevas formas de aprender,
la osadia para probar nuevos métodos
sin establecer juicios a priori.

Ello requiere tiempo porque no hay
qgue desdenar la necesidad de dar
una duraciéon minima al preciso —de
un minimo de seis meses, siendo lo
ideal un afo- con una periodicidad
de impactos —alrededor de uno cada
mes o dos meses—. No existen varitas
maégicas, pero si planteamientos bien
estructurados y que parten de obser-
var lo que sucede en la realidad.

CARACTERISTICAS DEL COACH

Hendricks, ya en 1996 identificaba las
siguientes caracteristicas del coach:

e Claridad. El coach ha de asegu-
rar claridad en su comunicacion.
Su feedback ha ser positivo pero
eficaz.

e Apoyo. Debe prestar la ayuda que
el coachee necesite, aportando in-
formacion, consejos o simplemente
comprension.

e Confianza. El coachee debe ser
consciente que se cree en él y pa-
ra ello, el coach debe reconocer
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los éxitos y animar en los traspiés;
siempre, buscando la excelencia.

¢ Vision. Lo que significa tomarse
el tiempo de explicar en detalle
y asumir las metas por parte del
coachee.

e Perspectiva. Tratando de com-
prender el punto de vista de los pro-
fesionales implicados en el proceso.

e Asuncion de riesgos. Hacer
consciente al coachee de los ries-
gos que se asumen y de las impli-
caciones que de caer en ellos se
pueden derivar.

¢ Paciencia. El tiempo y la pacien-
cia son claves. El coach debe evi-
tar la precipitaciéon y las respuestas
“viscerales”, ya que pueden minar
la confianza del coachee en su ha-
bilidad para pensar y reaccionar.

¢ Confidencialidad. Mantener la
confidencialidad de la informacion
individual es un requerimiento para
que exista confianza y credibilidad
con el coach y el proceso.

e Respeto. Es necesario que el
coachee perciba respeto por parte
del coach en cuanto a sus posibili-
dades de resolucién y desarrollo.

A estos rasgos, afadiria otro: el coach
debe tener experiencia contrastada
como ejecutivo de empresa. Es difi-
cil entender muchos escenarios em-
presariales, si antes no se han vivido
situaciones similares y se han sabido
gestionar con éxito. De lo contrario,
trabajara superficialmente.

Por otro lado, a veces, el coach tra-
baja también con los estados de ani-
mo. Es cierto que es este es un area
relacionada con las percepciones de
cualquier ser humano, pero a veces es
necesario trabajarlas ya que pueden
influir de forma relevante en el los ni-
veles de compromiso del coachee. Por

ello, hemos de deducir que otro rasgo
del coach es la inteligencia emocional.

Estos rasgos han de ser basicos para
ser un buen coach pero también debe
seguir una adecuadas reglas de actua-
ciéon basadas en el poder del lenguaje.
Si consideramos que es necesario que
le coach tenga un perfil adecuado y
su vez, siga un método que se ha-
ya demostrado eficaz para implicar
y hacer que un profesional obtenga
mejores niveles de desempefo y se
desarrolle profesionalmente, surgen
preguntas como: ;es necesario que
el coach este certificado? Y, por otro
lado, ¢puede ser un directivo coach?
Ambas preguntas, tienen detractores
y defensores. Vayamos por partes.

¢'_ES NECESARIO QUE EL
COACH ESTE CERTIFICADO?

El coach debe dominar unas técni-
cas concretas y tener unas cualida-
des especiales para poder conversar,
dar feedback y poder orientar a su
coachee. Seamos francos, las asocia-
ciones que tratan de autoregular este
campo, acreditando a un profesional
como coach oficial y, por tanto, pre-
parado para desempefiar este rol con
éxito, presentan luces y sombras. Los
requisitos para certificar que ponen
estas asociaciones —como formacion,
entrenamiento y experiencia acredi-
tada— son correctos y necesarios. Por
ello, es un buen filtro.

Pero en paralelo, parece que el fin
ultimo de algunos acreditadores es
cobrar cantidades astronémicas por
su rigurosidad, mientras es sus foros
permiten que puedan poner stand
personas que ofrecen sus servicios
de lectura de la palma de la mano o
del durea como instrumento de diag-
noéstico. En otros casos, los érganos
rectores de estas asociaciones estan
compuestos por personas que segu-
ramente tienen mucho valor pero no

La persona objeto del coaching quiere mejorar, tiene la

conviccién de que el fracaso es una forma de aprender y

la osadia de probar métodos sin establecer juicios a priori
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estan acreditados. jSin comentarios!.
Son incongruencias que las asocia-
ciones, ya sean nacionales o interna-
cionales, han de resolver para ganar
mayor credibilidad.

{PUEDE UN DIRECTIVO SER
COACH? EL DIRECTIVO COACH

Aqui, la respuesta no admite dudas:
si. Ahora bien, por un lado, el direc-
tivo tiene que disponer del valor de
creer en las personas y de los rasgos
comentados, asi como del adecuado
entrenamiento en los procesos de
coaching. Por otro lado, del directivo,
dado el conocimiento del entorno,
puede tener una ventaja diferencial
frente al coach externo

Los defensores del coaching por profe-
sionales externos, argumentaran que
los directivos ven su rol como el de
dirigir y controlar el desemperio de su
gente, para obtener resultados prede-
cibles, mientras que los coaches ven su
trabajo como una manera de dar po-
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der a su gente para que obtenga resul-
tados sin precedentes. Sin embargo,
eso Nno es cierto. Como nos recuerda
Tristan B. De La Rosa, socio y fundador
de Bayan Way, el 70 por ciento ejecuti-
vos dicen que el “mayor reto del lider
es hacer crecer a sus personas”.

Es cierto que el directivo, si no tiene el
perfil adecuado y no esta entrenado
al respecto, puede cometer muchos
errores. Por ejemplo, De La Rosa, nos
recuerda que los errores mas habi-
tuales del directivo como coach —que
provienen de su falta de preparacion-—,
suelen ser, entre otros, los siguientes:
no dedican el tiempo suficiente, ha-
blan mucho, escuchan poco y suelen
dar feedback negativo.

Pero, sin embargo, uno de los rasgos
para ser un buen lider es el de saber
desarrollar un adecuado estilo de di-
rectivo coach con sus colaboradores.
La direccién de personas basada en el
control a la larga no es practica. Los
directivos han de saber desplegar lo
mejor en sus colaboradores para que,

en base su talento, puedan obtener
de forma auténoma alto niveles de
desempeno y crecer profesionalmente.

Pero si se les entrena, los directivos
pueden desempenar este rol eficien-
temente. Es mas, lo tienen que desa-
rrollar si queremos que sean lideres.

Por ello, no es de extrafar que mu-
chas empresas apuesten por seleccio-
nar a directivos que por sus valores,
experiencia y rasgos pueden ser bue-
nos coaches y los entrenen. ; Co6mo se
logra esta transformacion? En primer
lugar, ayudandoles a conocer a los
miembros de su equipo para, conse-
cuentemente, a través del arte de la
comunicacion, hacerles conscientes
de cémo trabajan y del dominio de
sus competencias. En segundo lugar,
dandoles pautas para que sepan apo-
yar a sus colaboradores mas alla de su
posicién y mirando a largo plazo

EN CONCLUSION

El proposito del coach en la empresa
es ayudar al profesional a mejorar su
desempefio y a crecer profesional-
mente, mostrando al coachee nuevas
perspectivas, nuevas formas de hacer
y de este modo, conseguir que mejo-
ren los resultados del negocio. Efecti-
vamente, el fin Ultimo sigue siendo el
mismo de siempre, conseguir que los
resultados mejoren.

Lo que hace a un coach no son los ti-
tulos, ni las apariencias, sino el recono-
cimiento y la aceptacion del coachee.
Para ello, el directivo coach debe tener
unos valores, rasgos y método de tra-
bajo muy concretos.

Asu vez, hoy en dia el directivo ya no
puede sequir jugando el rol del lider
funcional, el experto, la fuente de po-
der, sino que debe asumir el papel que
le corresponde en la nueva era. Debe
ser el lider del equipo, el facilitador,
el profesional que ejerce influencia, el
entrenador que inspira a su equipo.
Cierto es que el proceso de reciclaje
de jefe a entrenador no es sencillo,
pero es una inversion que a la larga
resulta sumamente rentable.
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