HACIA DONDE VA
EL COACHING
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Las empresas tienen
el tamano de su gen-
te. Tal es el lema del
coaching: un modelo
orientado a abrir ven-
tanas para ampliar la
vision y los resultados
de la gente. Sin duda
suena bien; lo dificil
es ponerlo en practica.
El coaching pasé una
etapa de indefinicion,
con dificultades para
ser entendido. Muchas
veces, aun hoy, se le
confunde con otros ti-
pos de intervenciones
organizacionales, y los
clientes no saben exac-
tamente qué esperar de
¢l. Sin embargo, sigue
siendo bien visto por
las grandes empresas
que quieren desarro-

Considerada por muchos
una disciplina confusa, en la
que conviven profesionales
con diferentes formaciones
y clientes que no siempre
saben qué esperar como
resultado, el coaching sigue
reforzando su identidad

y creciendo en todo el
mundo: cada vez mas,
empresas de todo el mundo
lo aplican. El entorno, con
sus cambios acelerados,
feroz competencia y
exigencia de resultados
inmediatos, asi lo exige.

FABIANA CULSHAW

obtenidas. Consiste, por asi decirlo, en un
intento de «destapar» la potencialidad de
todos. La idea es que a partir de una escucha
desarrollada surge una nueva interpretacion
de la realidad, un replanteamiento de las
convicciones personales y la concepcion del
trabajo, que propicia cambios posteriores en
todos los ambitos.

Lo cierto es que, cada vez mas, empre-
sas de todo el mundo aplican el coaching. El
entorno, con sus cambios acelerados, feroz
competencia y exigencia de resultados in-
mediatos, asi lo exige. Al decir de Fernando
Flores (pensador y politico chileno, uno de
los impulsores del coaching en América Lati-
na): «El coaching no busca s6lo mejorar, sino
transformar la cultura organizacional y las
conversaciones para que la gente no quede
atrapada en las historias que llevan a que se
siga haciendo siempre lo mismo».

Nuevos paradigmas
«El coaching toma un poder extraordinario
en la medida en que se comprende el valor

llar su vision de negocios, y en ese marco la disciplina crece
y define su identidad.

Las tendencias actuales muestran a un coaching que preci-
sa mejor sus variables de compromiso mutuo y los indicadores
de medicion de gestion. También se centra mas en los sistemas
de valores de las empresas y muestra parametros mas claros de
intervencion organizacional. Pero, ;qué es el coaching, del que
tanto se habla? Como quien inicia un juego, el coach se enfoca
en el resultado extraordinario que la persona, el grupo o la
empresa quiere alcanzar. Y lo hace mediante la construccion
de una vision diferente pensada para alcanzar metas jamas

agregado que la gente es capaz de dar a las
empresas», sefiala la mexicana Elena Espinal, experta en el uso
y la creacion de la cultura del coaching ontolégico, en conversa-
cion con Debates IESA. Los paradigmas empresariales han ido
cambiando, lo que ha llevado a nuevas formas de desarrollo
organizacional con mayor cabida para el coaching. Como ex-
plica Espinal: «Hace veinte afios a la gente se le pagaba por
ocho horas de trabajo, pero luego las empresas privilegiaron el
cumplimiento de metas. Antes, las relaciones con el personal
se basaban en el control, pero esa forma de gerencia da como
resultado "mas de lo mismo”, con muy poco crecimiento
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diferencial. Hoy la autogestion es importante y se deja mas
espacio a la iniciativa. Antes, la capacitacion consistia en, pri-
mero, educar para luego dejar hacer y, finalmente, evaluar re-
sultados. Pero hoy se trabaja haciendo correcciones en tiempos
simultaneos, por lo cual las empresas deben ser mas tolerantes
con los errores y ver el aprendizaje como un subproducto del
logro. Todos estos cambios de enfoque, en los que se respalda
el coaching, es lo que permite a algunas empresas ser lideres en
sus dominios».

Para la planificacion estratégica, el coaching no parte de
un mero analisis de fortalezas-oportunidades-debilidades-
amenazas (la conocida «matriz FODA»), sino de un estu-
dio mas profundo que abarca, entre otras variables, «donde
quiero que mi compania esté dentro de veinte afos, como
va a ser el mercado y cuales son las tendencias politicas,
economicas, sociales y tecnologicas que van a incidir en mi
empresar; en otras palabras, una vision con una mas amplia
perspectiva del negocio.

«La gerencia que se basa en el control y el temor no fun-
ciona, menos cuando se trata de personal joven, forjado en
un nuevo modelo de relacion mas flexible, que no tolera ni
le interesa trabajar en condiciones de vigilancia», afirma la
especialista. Por ello, el coaching trabaja la cultura y la dina-
mica organizacional, a fin de desarrollar una nueva manera
de escuchar y de relacionarse. «Ojald los directores y geren-
tes fueran formados como coaches; se lograrian resultados
extraordinarios», agrega Espinal. El poder del coach no esta
en su autoridad, sino en el compromiso de la gente con un
desemperio superior; de ahi su fuerza.

iCuales son las diferencias entre los gerentes y los coaches?
Los coaches dan poder a la gente para que obtenga resultados
destacados y con frecuencia inesperados, mientras que los
gerentes tradicionales interpretan como su responsabilidad
el dirigir y controlar el desempeno del personal para obtener
resultados predecibles. Los gerentes tratan de motivar a los
demas, mientras que los coaches parten de la idea de que las
personas se motivan a si mismas. Los gerentes piensan en qué
es lo que anda mal para corregirlo; los coaches, por su parte,
crean compromisos para una nueva realidad. Los gerentes lide-
ran equipos, mientras que los coaches crean posibilidades para
que otros lideren. «Y, para todo ello, hay que trabajar primero
sobre uno mismo, sobre nuestros propios valores, capacidades
y prejuicios», sefiala Espinal.

Evolucion y perspectivas

El coaching ha ido evolucionando hasta el punto de ser catego-
rizado en varios modelos que van desde la programacion neu-
rolingtiistica, pasando por el acompanamiento, hasta la linea
ontolégica, considerada por muchos analistas una de las mas
poderosas. Inspirada en el fitbol americano, la disciplina apli-
ca, al ambito empresarial, conceptos deportivos como los que

el legendario Don Shula, antiguo coach del equipo Dolphins
de Miami, manejaba con naturalidad y lo llevaron a alcanzar el
Super Bowl durante cinco temporadas. Se dice que este «coach
de coaches» sabia dejar de lado la actitud tradicional de entre-
nador, resultante de las disposiciones del contrato laboral que
norman sus relaciones con los miembros del equipo, para dar
lugar a vinculos de «asociados» para el crecimiento mutuo y el
aprendizaje con un destino comun: el liderazgo.

Las «conversaciones», la realimentacion positiva y la
mejora continua del desempenio son pilares de esta disci-
plina focalizada en el logro de «objetivos sin precedentes».
En una primera etapa, en el mundo empresarial se aplicaba
el coaching cuando descendia el rendimiento de algin em-
pleado de alto calibre o cuando el personal necesitaba me-

Como quien inicia un juego, el coach se enfoca
hacia el resultado extraordinario que la persona,
el grupo o la empresa quiere alcanzar. Y lo hace
mediante la construccion de una vision diferente
pensada para alcanzar metas jamas obtenidas.
Consiste, por asi decirlo, en un intento de
«destapar» la potencialidad de todos

jorar alguna destreza en su trabajo. Posteriormente, se fue
ampliando el area de accion y el coach fue visto como un
lider visionario, inspirador, mentor del desarrollo de carrera
y gestor del trabajo en equipo. El modelo se aplico cada vez
mas en organizaciones de todo tipo y en los ambitos per-
sonal, familiar, grupal y comunitario, por ser desarrollador
de valores y nuevas formas de ver el mundo. Su premisa
puede expresarse como: «cambia la forma de ver las cosas y
obtendras otros resultados». Asimismo, es posible aplicar el
coaching a la dinamica de partidos politicos y gobiernos.

«Se necesita gente que piense por si misma, con buenas
competencias, que sepa responder instantaneamente a los cam-
bios. Las nuevas tecnologias y la hiperaceleracion de los desa-
fios requiere una mayor autonomia de todos», comenta Espinal,
intentando explicar el porqué el auge del coaching en los tltimos
anos. Hoy las grandes empresas han incorporado algtin tipo de
coach. «Me consta que 'Oréal en Estados Unidos, American
Express en México, Colgate, Coca-Cola, Bancomer, Banamex,
por mencionar algunas, lo hacen. Son muchas las empresas que
estan trabajando con este modelo de generacion de accion».

«Al principio de mi trabajo en Venezuela la demanda de
servicios de coaching se referia mayoritariamente a casos de eje-
cutivos con estrés, pero la demanda ha ido en expansion. Antes
atendiamos casos-problema; ahora intervenimos en organiza-
ciones que quieren resultados por encima del estandar, que
desean innovar», comenta a Debates IESA Ivonne Hidalgo,

VALORACION DE PROYECTOS | MicueL NajuL

La valoracion es quizas la disciplina gerencial mas exigente, porque pone
a prueba los conocimientos necesarios para analizar un proyectoy su
entorno. Esta es la base de Valoracion de proyectos, un libro que expone,
de manera sencilla y recurriendo a ejemplos practicos, los lineamientos
tedricos de la valoracion de negocios. La obra incluye un CD con una
amplia muestra de modelos matematicos disefiados en hojas de calculo,
gue propone pautas para proyectar cuentas y variables.
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presidenta de la Comunidad Venezolana para el Coaching Pro-
fesional y del Capitulo Venezuela de la Federacion Internacional
de Coaching. Y la demanda se fue diversificando paulatinamente
a procesos de cambio organizacional, desarrollo de competen-
cias, formacion gerencial, reorientacion de gestion, liderazgo,
comunicacion, trabajo en equipo e iniciativa empresarial.

En cuanto al objeto del coaching, explica Hidalgo: «Los
cambios pueden ser adaptativos o funcionales, y cada persona
debe decidir lo que quiere para si: ajustarse o destacar. En el
coaching ontologico se trabaja con la transformacion del ser a

Los coaches dan poder a la gente para
que ohtenga resultados destacados y con
frecuencia inesperados, mientras que los
gerentes tradicionales interpretan como
su responsabilidad el dirigir y controlar
el desempeiio del personal para obtener
resultados predecibles

partir de dinamicas conversacionales. Somos “las conversacio-
nes” que damos y que no damos, y a partir del analisis del dis-
curso y sus silencios se pueden lograr transformaciones».

Sin duda, el movimiento del coaching es mundial. Sélo en
Venezuela se calcula que existen unos mil coaches, sean gerentes,
coordinadores de departamentos o consultores. Con diecisiete
anos de trayectoria profesional, Hidalgo repasa su experiencia en
esta disciplina:«Hipermercados Sigo ha hecho un gran esfuerzo
para formar a su gente con este modelo; tiene coaches en los mas
diversos procesos. Cantv, al menos en el periodo 2000-2002,
también tenia buenos coaches. Pdvsa en algiin momento también
los tuvo. La Gobernacion de Miranda, mediante este modelo, ha
facultado a lideres comunitarios. Amway desarrollé novedosas
alianzas con distribuidores locales como emprendedores a par-
tir del coaching». Y agrega: «En este momento, Venezuela tiene
grandes desaffos. Lamentablemente, el modelo politico de pais

Etimologia y algo mas

La palabra coaching tiene sus origenes en Kocs (ciudad hangara a unos setenta kilometros
de Budapest), en el siglo XV. En esa ciudad se utilizaba un carruaje particular denominado
kocsi (se pronuncia «cochi»), cuyo conductor (coach) facilitaba el desplazamiento del

cliente, pero no decidia el rumbo que debia seguir.

—pais partido en dos, donde una mitad niega a la otra— colide
con el coaching, que se basa en el reconocimiento de las diferen-
cias. Pero, jcual es el costo al que hay que llegar como sociedad
para reaccionar y cambiar? En este pais, algunos juegan a la po-
litica de que “esto se tiene que caer” y otros a llevar el proceso
revolucionario lo mas lejos posible sin ayuda. Hay que modificar
las visiones y aceptar las diferencias para salir adelante».

Accion en el lenguaje

Bien es sabido que las palabras y el lenguaje desarrollan el
pensamiento. La articulacion de ideas y su formulacion llevan
a nuevos niveles de entendimiento, en general ampliados.
Helena Espinal da cuenta de algunos casos que muestran la
redefinicion de visiones en el campo empresarial:«Trabajé
como codch en una productora de jugos en México y durante
el primer ano entendimos que no era una empresa juguera,
sino de venta de bebidas alimenticias. Ese nuevo entendi-
miento del negocio llevo a que se disefniaran otras areas orga-
nizacionales. ;Resultado? Aumentaron las ventas globales y
en siete afos esa empresa se vendid a una multinacional en
500 millones de dolares, lo que nunca se habia previsto».

Otro ejemplo es una empresa distribuidora de DVD en
México, a punto de fundirse debido a la pirateria de la zona:
«Los duefios cambiaron su visién a cinco anos, se acomodaron
al mercado y hoy se especializan en entretenimiento a través de
varias “ventanas”, donde el DVD es sélo una de ellas. Se refor-
mularon y compraron derechos de peliculas y series completas
para cine y TV, ademas de adquirir derechos de colecciones para
cinéfilos, lo que les ha permitido diversificarse y prosperar».

La experta también cita el caso de una empresa made-
rera venezolana que, acomodandose a los tiempos politicos,
decidi6 darle prioridad al trabajo con el entorno y las comu-
nidades; una decision que sirvio para disminuir la presion
social que ya se levantaba en su contra.

Son muchas las empresas en el mundo que recurren a las
mas diversas técnicas (incluso las ludicas, que han dado bue-
nos resultados) para mostrar e inculcar valores en la vida labo-
ral; un eje para la vision, las estrategias y
las metas destacadas. «Las organizaciones
deben definirse con claridad, para luego,
sabiendo qué son, decidir sus planes, sus
urgencias, donde van a invertir, como se
van a mostrar. De lo contrario, todo es re-
accion, tapar agujeros desde un lugar inco-
herente», alerta Hidalgo.

En la Escuela La Réleve, en Canada,
que forma personal en cargos medios y al-

Al coaching también se le encuentran raices en la filosofia antigua, siendo
quizas la mayéutica socratica su primer antecedente. Sécrates, mediante preguntas
reveladoras, orientaba a sus interlocutores en la bisqueda de la «verdad». De alguna
forma se interpreta que los didlogos platdnicos constituyen un antecedente del método
del coaching, basado en preguntas y respuestas. En el mundo moderno, el método
fenomenoldgico de Husserl, el existencialismo de Sartre y la psicologia humanista
moldean las bases filoséficas del coaching. Esto se evidencia en la toma de conciencia
sobre lo que ocurre y el planteo de un proyecto de vida, sin censuras ni prejuicios.

En la escena contemporéanea los aportes constructivistas a la filosofia del
lenguaje sientan las bases del coaching ontoldgico. La disciplina también recibid gran
influencia de la psicologia del deporte, sobre todo de Timothy Gallwey, quien desarrollé
el método del «juego interior». Desde la década de los ochenta, el coaching se difunde
mundialmente como disciplina reconocida y, en los noventa, los administradores
de empresas y las escuelas de gerencia se interesan crecientemente en el tema,

continuando su forma conceptual e integral a la fecha.

tos, se introdujo el modelo ontologico en
los cursos habituales. El resultado fue el im-
pulso de mas proyectos en geologia y minas
(que eran escasos, a pesar del potencial de
la region), asi como mejoras en los progra-
mas de inclusion de extranjeros. «La inter-
vencion comenzé con la simple propuesta
de que la gente hablara sobre lo que creia
que funcionaba bien y lo que no resultaba
en la escuela y, a partir de alli, se trabajaron
los discursos hasta que se dio forma a nue-
vas acciones», recuerda Espinal.

La experta menciona otra de sus inter-
venciones, esta vez en una institucion gu-
bernamental de México que otorga créditos
a las comunidades indigenas:«En las dina-
micas de grupo, los participantes se dieron
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