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Las siete reglas del «coaching»

Roberto Luna Arocas®
Le propongo un juego estimado
lector, le voy a contar una historia
real de un directivo que hizo coa-
ching. Como en el juego de los
errores, le propongo intente iden-
tificar los principales errores en la
aplicacion del coaching. No se pre-
ocupe, no hay nota, no le voy a eva-
luar. Sencillamente, despues del
texto comentars log errores que yo
identifico como coach. Dicen que
de los errores se aprende. Apren-
damos entonces.

Andrés es un directivo respeta-
do por sus compafieros, actual-
mente es director comercial de
una empresaimportante en el sec-
tor de la distribucién comercial.
Aunque solo lleva tres meses en el
puesto, la direccion general ha de-
tectado que Andrés no rinde del
todo como nueve director comer-
cial ¥ eso les hace pensar que igual
estaria bien un poco de coaching
para mejorar su rendimiento. En
este sentido se ponen en contacto
con RRHH para que contraten un
coach externo y ayude a consoli-
dara Andrésen el puesto. Elcoach
que se presento en la empresa es-
taba certificado como tal (p.e., AE-
COP) y habld primero con la di-
receidn y con RRHH para conocer
la problemdtica. Posteriormente
tuvo la primera cita con Andrés.
Andrés estaba algo nervioso pues
sahia le ayudarian pero notaba
como habia demasiada gente en el
proceso ¥ se sentia evaluado y ob-
servado, Eso le inquietaba. La pri-
mera cita fue en una sala de reu-
niones que tenia la empresa y es-
tuvieron al menos una hora. Que-
daron en verse a la semana si-
guiente pues al principio, segin le
dijeron, eraimportante consolidar
el trabajo y la relacién coach-coa-
chee/pupilo (relacion del consul-
tor de coaching con el directivo).
La siguiente sesion tenia “debe-
res” pendientes con el coach v es-
tuvieron trabajando durante otra
hora. A Andrés a veces le parecia
que ¢l coach estaba poco implica-
do pues no le resolvia las pregun-
tas que le hacia continuamente
para resolver sus problemas. Pero
se fue acostumbrando e incluso
aprendid a comprender sus con-
sejos tan ambiguos, abstractos y
genéricos. El queria cosas con-
cretas que le ayudaran y eso no se
lo daba el evach. Sin embargo, pa-
sados los tres meses, Andres esta-
ba muy contento con los avances
que personalinente decia haberlo-
grado. De hecho, le consulto al co-
ach si el proceso se podia entonces
acabar. Los objetives se habian
conseguido, El coach se sintid ala-
gado v consintié en cerrar las se-
siones. La organizacion fue infor-
mada de las conclusiones v de la
evaluacion subjetiva de Andrés del
proceso. La direccion general re-
cibid un informe de progreso del
coach y Andrés continud su labor
de direccion comercial. Cuande
sug compafierss le preguntaban
en el Comité de Direccion, Andrés
siempre contestaba igual, se sen-

tia mejor desde que habia tenidos
las sesiones con el coach.

Bueno, llegod el momento de
identificar los posibles errores del
coaching a través de esta inter-
vencion que el propio Andrés me
conto un dia, Lo primero lea estas
siete consideraciones sobre el co-
aching en la empresa y analice el
caso de Andrés.

1. ¢Como se utiliza el coaching
en esa empresa? ;Estaba integra-
do el proceso de coaching dentro
de un programa de desarrollo di-
rectivo?

Las acciones puntuales de coa-
ching tienen una mejora compor-
tamental del directivo pero su re-
percusion organizativa es mas
baja. Para conseguir un mayor im-
pacto organizativo es importante
que el coaching sea considerado
como una de las herramientas de
desarrollo e integrada con €l res-
to. S6lo asi se podrian obtener im-
pactos organizativos en el rendi-
miento.

2. ;Habia recibido algin miemn-
bro consejero delegado o director
general asesoramiento de coa-
ching?

Los estudios demuestran que si
la direccién general o los conseje-
ros delegados, es decir, la alta di-
reccion, son los primeros en be-
neficiarse del coaching el efecto
cascada que produce en la organi-
zacion es sinérgico. Asi, se mues-
tracon el ejemplo que la organiza-
cion aprende desde el apice orga-
nizativo,

3. ¢Estaban alineados los objeti-
vos del coaching con la estrategia
de la organizacion y los valores?
AOE competencias concretas pre-
tendia el coaching solucionar?

Las acciones concretas de coa-
ching pueden scr altamente efecti-

vas al individuo pero tener un bajo
impacto organizativo. En este sen-
tido, es realmente importante deli-
mitar la accion de coach, com-
prender qué se prefende analizar y
sensibilizar tanto desde el punto de
vista organizativo como individual.
Y bajo este prisma organizativo
analizar la aportacion del coach en
la mejora del individuo v en la me-
joraorganizativa. Muchas veces, ni
las organizaciones ni los coaches
definen concretamente el tipo de
comportamientos que se pretende
analizar en su ajuste organizativo.
Por ejemplo, podemos haber me-
jorado el rendimiento de Andrés o
la percepeidn de su rendimiento a
través de un sentirse mejor en el
manejo de sus responsabilidades.
Pero no eslo mismo hablar en abs-
tracto que decir que Andrés tenia
que mejorar su orientacion a re-
sultados o su labor de liderazgo
transformador con sus empleados.
No puede haber un gran salto en-
tre lo que la organizacion requiere
y lo que el coach hace en sus se-
siones de coaching, Sedebe hablar
un mismao lenguaje, solo asi se po-
dri evaluar después el rendimien-
1o del coaching,

4, ¢El coach deberia haber sido
interno en vez de externo?

Los coaches pueden ser inter-
nos o externos y normalmente el
efecto es diferente en funcion de
unaserie de aspectos como el nivel
jerarquico, ¥ los objetivos concre-
tos a conseguir. Parece bastante co-
miin utilizar coaches externos con
la mas alta direccidn de Ia empre-
sa. Mientras que los coaches in-
ternos funcionan muy bien con los
niveles intermedios y las direccio-
nes funcionales. Sin embargo, tam-
bién es verdad que los coaches in-
ternos se vinculan mas claramen-
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te con la mejora del clima y cultu-
raorganizativa. Pero todo esto tam-
bién depende del grado de expe-
riencia e integracion del coaching
en la empresa. Y por supuesto la
necesidad de contar con directivos
formados como coaches,

5. (Tenemos coaches internos?

No podemos suscitar la disyun-
tiva entre coaches externos e in-
ternos sin plantearnos previamen-
te si tenemos coaches internos.
Los estudios indican que las em-
presas que mas aplican coaching
tienen en torno a un 50% de sus co-
aches internos formados en coa-
ching siendo s6lo un 10% certifica-
dos. Esto nos puede suscitar algin
problema importante pues para
creer en el coaching necesitamos
personal preparado y certificado
que garantice la profesionalidad
del proceso. Sino es asi, puede ser
que estemos utilizando a veces
mas el papel de mentores que de
coaches. Por eso las empresas de-
berian garantizar que el proceso de
internalizacion del coaching ha pa-
sado por un desarrollo formative
importante.

6. ¢Cuanto deberia haber dura-
do el proceso de coaching?

En el gjemplo que hemos pues-
to durd tres meses la intervencién
del coach. ¥ fundamentalmente se
baso en dos elementos, que los ob-
jetivos se iban alcanzando y gque el
coachee (director comercial) per-
cibia que el proceso habia termi-
nado. Sin embargo, normalmente
si el proceso de coaching es exter-
no, en termino medio pueden du-
rar unos seis meses. En el caso del
coaching interno varia de tres me-
ses (cuandonoestaintegrado el co-
aching en una cultura de desarro-
llo organizativo) a ocho o nueve
meses {cuando si hay una cultura

de desarrollo organizativo en la
empresa). Pero aparte de la dura-
cidn que nunca puede depender de
las medias estadisticas, si que es
verdad que los estudios cientificos
muestran que muchos coachees o
pupilos estan mas interesados por
el objetive de finalizar el coaching
que poraprender del proceso. Esto
conlleva problemas importantes
para el proceso pues silo desde el
aprendizaje voluntario se consoli-
dan las mejoras del directivo a tra-
vés del coaching.

7. ;Como medimos la eficacia
del proceso de coaching?

Son muchas las ventajas orga-
nizativas que tiene el coaching si
se aplica adecuadamente, entre las
mas destacadas encontramos: la
alineacion de los directivos a laes-
trategia de la empresa, e trabajo
en equipo facilitador de la imple-
mentacion de la estrategia v la me-
jora del comportamiento de los di-
rectivos con su equipe. Sin em-
bargo, entodo momento debemos
ser muy conscientes de que el co-
aching debe medirse y demostrar
su eficacia de cara a la empresa.
Para ello debemos medir el im-
pacto de la accion del coaching
después de la intervencién con
medidas tipo feedback 360" o si-
milares que evalien las compe-
tencias concretas trabajadas. Y a
suvez debe haber un programa de
seguimiento de la intervencion fa-
cilitador de la integracion y trans-
ferencia de lo aprendido.

Con toda esta informacion se-
guro gue ya puede resolver el caso
que le hemos planteado. Inicial-
mente puede haber visto el caso
como interesante y bien aplicado al
coaching, sin embargo después de
los siete puntos anteriormente ana-
lizados podemos comprobar como
Ia intervencion de coaching tuvo
serias deficiencias tanto por el co-
ach como por la empresa:

1. La empresa no tenia un plan
de desgarrolle integral del lide-
razgo

2. Los objetivos del coaching no

taban claramente delimitadosen
el contexto organizativo (Io mas
usual es utilizar la informacién de
la gestidn por competencias).

3. Si la empresa hubiera des-
arrollado un plan integral de des-
arrollo seguro tendria coaches in-
ternos para poder haber trabajado
con Andrés en caso de considerar
mads pertinente un coach interno.

4. El coach deberia tener en
cuentalas expectativas del coachee
o pupilo para que el viaje del coa-
ching no e viva como un “proceso
a terminar”, como si fuera una ta-
Ted Mmas & ejecutar,

5, El coach deberia contar, pre-
vio a su intervencion, con infor-
macion concreta y explicita sobre
el area/competencia a mejorar o
potenciar. Las intervenciones “ge-
néricas” no obtienen resultados
medibles y el empresario o super-
visor no puede cuantificar ni medir
la eficacia de la intervencion.
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