COACHING

Coaching y Comportamientos

La ralentizacién econémica de los ul-
timos afos, junto con el imparable pro-
ceso de globalizacién, ha derivado en
situaciones que requieren nuevos mo-
delos de gestion. El equipo directivo
se enfrenta a retos profesionales pa-
ra los que sus habilidades y compe-
tencias no han sido entrenadas, si-
tuaciones dificiles ante las que hay que
dar respuestas rapidas y muchas ve-
ces desde la soledad de la direccion.
Con estas contribuciones, hasta so-
brehumanas, no es de extranar que
observamos en muchos altos directi-
vos signos de agotamiento, desen-
canto, y un deseo de huida hacia otras
alternativas.

Afortunadamente por ambas partes
—la organizacion y el directivo- se ob-
serva una creciente implantacién en
empresas de programas de Coaching,
que ayuden al directivo a responder a
los rigores de su entorno de una ma-
nera efectiva, con la consiguiente re-
percusion en la cuenta de resultados
de la empresa.
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Tomo prestado de una de las escue-
las del Coaching el término “Cambios
de Nivel 1”. Asi se llama el proceso de
modificacién de conductas claves pa-
ra el éxito en el entorno empresarial,
es decir, la forma en que el directivo
interactlia con su entorno. La unidad
de trabajo en el proceso de coaching
es lo qué hace el directivo, y se suele
buscar el impacto en los que le rodea.

El “Coaching de Comportamiento” (ver
Marshall Goldsmith, “Coaching: La ul-
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tima palabra en desarrollo de lideraz-
go”, Pearson Educacién, 2001), fre-
cuentemente se pone en marcha a par-
tir de un proceso pautado de evaluacion
ascendente o 360°, que anima al di-
rectivo a elaborar un Plan de Accion di-
rigido a cambiar las percepciones de su
entorno mediante modificaciones en
sus comportamientos. Otros puntos de
partida pueden ser Evaluaciones de Des-
empeno o una peticién concreta de la
Direccion General generada a raiz de
una disonancia entre la persona y su
entorno. Menos subjetivo resultan los
“Management Audits”, o procesos de
evaluacién multiherramienta realizados
por terceros que permiten valorar el
dominio competencial de un directivo
y sus areas de desarrollo.

Segun Aristoteles, somos lo que repe-
tidamente hacemos. La excelencia, por
tanto, no nace de un comportamiento
aislado, sino de habitos adquiridos. El
proceso de modificacion de conducta
tradicional distingue estos estados: el
Ignorante Inconsciente (desconozco mis
areas de mejora); el Ignorante Cons-
ciente (sé qué tengo que cambiar); el
Competente Consciente (me esfuerzo
en realizar distintos comportamientos);
y el Competente Inconsciente (los nue-
vos comportamientos ya se han vuelto
inconscientes).

El Coach es el entrenador que ayuda
al individuo a desarrollar esas nuevas
habilidades y competencias que la or-
ganizacion requiere de él, a poner en
practica nuevas formas de actuacion
y a evaluar el impacto que su actua-
cioén genera en si mismo y en la orga-
nizacién. Ayudamos a que las perso-
nas vean cémo puede ser mas

eficientes y tener la valentia para so-
portar el trdnsito en practicas hasta
gue sus nuevos comportamientos re-
sulten integrados.

Cualquiera que hemos tenido a un ve-
cino que haya regalado un violin y cla-
ses de iniciacion a su hijo, sabemos
que el aprendizaje no siempre es un
proceso lineal ni estéticamente atrac-
tivo ni rapido.

Y el proceso de identificacion y dis-
tincion de las acciones a emprender,
prueba y error, analisis, prueba, y do-
minio de nuevos comportamientos es
un proceso deliberado y lento. Re-
quiere fuerza de voluntad. De alli que
la mayoria de los procesos de coaching
requieren un tiempo de 6 meses para
llegar a integrar nuevos comporta-
mientos.
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Los habitos son principios y patrones
de comportamiento que hemos inter-
nalizado. Si no cambiamos los para-
digmas basicos detras de nuestros
comportamientos, los cambios no per-
duraran. Un ejemplo:

Hace un tiempo, trabajaba con un clien-
te en un proceso de mejora de sus
habilidades interpersonales. Para acer-
carse mas a su equipo, habiamos iden-
tificado la necesidad de conocerles me-
jor a nivel personal, por lo que él decidié
empezar a desayunar con ellos, o to-
mar un café a media mafnana. En la si-
guiente sesion, relatd sus experiencias,
pero a continuaciéon pregunto: “Vale,
¢cuantas veces mas tengo que tomar
café con ellos para que piensen que me
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importan? Es decir, habfa introducido
una nueva conducta de una manera ci-
nica. No profundizo en el por qué de-
tras: el respeto e interés verdadero en
las personas de su equipo.

No es gratuito que Stephen Covey, en
su reconocido libro de los 7 Habitos
de las Personas altamente Efectivas
dedique gran parte de su trabajo a re-
flexionar sobre las realidades y per-
cepciones que formamos cada uno
del mundo. “No vemos el mundo c6-
mo es, Sino cdmo SOMOos NOSotros”.

El proceso de coaching, aun orientado
hacia la adquisicién e integraciéon de
nuevos comportamientos en el entor-
no personal y profesional, necesaria-
mente empieza por un viaje interno
—que luego se proyecta externamente-
para luego decidir cdmo queremos
interactuar con nuestro entorno.

En este nivel del proceso de coaching,
el participante identifica sus respues-
tas a unas preguntas atemporales
—iquién soy?, ;dénde voy”- para po-
der luego ver el mundo desde varios
prismaticos. Se trata de una trasfor-
macion profunda, que requiere un es-
pacio confidencial y seguro en que
descubrir los propios objetivos y visién
del mundo de uno, testar juicios y va-
lores, y descubrir la forma mas cohe-
rente para conseguir los objetivos.

Trabajé con una directiva de una gran
corporacion que estaba siendo pro-
puesta a la direccién general de una
unidad. Pasarfa a supervisar a un gru-
po heterogéneo de personas, y a sus
propios homdlogos. Era un premio a
su carrera de muchos afios en la com-
pafia, un reconocimiento de su enor-
me valia técnica y directiva. Pero du-
daba en aceptar la posicion:

— "Yo no puedo asumir esto. En es-
ta compafia es imposible hacer
cambios. Y no soy lider”, me dijo.

— "Y qué es un lider para ti? Describe-
me un gran lider que has conocido”.

— "Oh, j"era un encantador de ser-
pientes”! Tenia la palabra facil, se
movia en la politica como pez en
el agua”.

— ";Y por qué le seguiste?”

— "Siempre te ponia nuevos retos,
nos pinté una vision del departa-
mento apasionante, te hacia sen-
tir parte de algo grande. Nos decia
gue podriamos llegar a la Luna. Y
nos lo crefamos”.

— "Bien, vamos a sofiar un poco. Si
fueras tu la Directora General y tu-
vieras una varita magica, ¢ cé6mo se-
ria la Division?, ;un modelo en la
organizacion?, ;un sitio donde to-
do el mundo quisiera formar par-
te? ;cémo te sentirfas tu?”

A partir de estas reflexiones, articulé
con creciente fé, carifo y tiempo, una
vision —su vision- de la direccion, y lue-
go puso manos a la obra en cuanto a
hacerlo realidad. En el camino, traba-
j6 mucho para integrar nuevas con-
ductas (de comunicacién, gestion de
conflicto y empatia) que le requeria
ver, comprender y respetar los multi-
ples mundos de su entorno. Alineo
sus acciones con su vision de la divi-
sion. Y claramente hoy es un lider, go-
za de respeto y reconocimiento de la

maxima direccion de la compaiia, de
su equipo y del mercado externo.

REFLEXION FINAL

Los mayores avances del participante
rara vez provienen de los comporta-
mientos nuevos que han integrado en
el lugar del trabajo. Nuestra experien-
cia es que viene del crecimiento inter-
no adquirido durante el proceso de
aprendizaje. Perduran los nuevos com-
portamientos no a base de practicar,
practicar, practicar, sino porque se han
vuelto congruentes con quienes son los
directivos y con sus objetivos.

En los procesos de coaching directivo
en los que he estado involucrada, de-
dico més tiempo que nunca a la libe-
racion de energias positivas, median-
te mejoras de efectividad si, pero que
al final vienen de las respuestas a la
pregunta: ”;Qué es importante para
mi? Se trata de realinear objetivos y
comportamientos en el dia con los
suefios, valores, y sentido que el di-
rectivo quiere dar a su vida.

El Coaching brinda al directivo el me-
jor regalo, el mas apreciado: la opor-
tunidad de tener éxito. /Y quién no
quiere tener éxito en su vida profe-
sional y personal?

Informacion elaborada por AECOP
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