~ COACHING EJECUTIVO

Como
deVO lve rel valor

Executive Coaching

EL EXECUTIVE COACHING ESTA EN AUGE, COMO DE-
MUESTRAN LOS DATOS: SOLO EN ESTADOS UNIDOS EL MER-
CADO REPRESENTA UN BILLON DE DOLARES, Y ESTAN RE-

GISTRADOS UNOS 50.000 COACHES. EN EUROPA TAMBIEN

ESTA AL ALZA: EL COACHING YA NO ES CONSIDERADO CO-
MO UNA INICIATIVA EXTRANA, DESTINADO A CASOS ES-
PECIALES, COMO LOS DENOMINADOS “HIGH FLIERS” O,

EN EL OTRO EXTREMO, LAS CAUSAS PERDIDAS.

a situacion actual tiene muchos
electos positivos: el Coaching
sirve para reforzar y alinear ¢l
liderazgo organizativo, y por otra par-
tealgunas empresas estin creando una
cultura de coaching en la compania,
mejorando de esta manera no solo el

desarrollo de las personas, sino tam-
bién la comunicacion entre diferentes
escalafones, No obstante también em-
pieza a tener inconvenientes. El coa-
ching es percibido aveces como un “de-
rechoadquirido” de losdirectivos, junto
con el coche v el incremento de sala-
rio. Esto hace que se esté convirtiendo
enun producto "commodit™. Hay que
devolver el valor al Coaching.

En nuestra experiencia en el dmbito

de Executive Coaching — no asi en el

terreno de Life Coaching — es impres-
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cindible definir desde el principio que
valor busca la empresa, y cuiles son los
beneficios percibidos por el directivo.
Es importante satisfacer las expectati-
vas y necesidades del profesional, yala
vez asegurar que su desarrollo perso-
nal esté alineado con las prioridades
organizativas, Establecer los puntos en
comin de manera explicita es la me-

Jjor manera de demostrar a todos los

implicados que el proceso aporta va-
lor.

LCOMO CALCULAR EL VALOR DEL
EXECUTIVE COACHING?

Una prictica muy habitual es medir la
valoracidn que se concede a un direc-
tivo en un proceso de evaluacion mul-
tifuente (360"), a veces como parte de
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un programa de desarrollo. Esta me-
dicién se puede aplicar a un nimero
significativo de personas, v se presta a
comparativasdel tipo “antes y después”
del programa, o entre diferentes co-
lectivos o dreas de la compania. Aun-
que estas comparaciones son relativa-
mente sencillas — v pueden aportar
informacion — no siempre definen re-
almente qué genera valor para la em-
presa,

El valor no se mide en términos de la
mejora individual de cada directivo,
quien no deja de ser una persona li-
bre de quedarse o marcharse; es mis,
en este iiltimo caso el programa de
Coaching perderiavalor desde el pun-
to de vista de la empresa, El valor se
mide con referencia al impacto de las

acciones pos s, v @ la gestion de la

inversion y del riesgo de posibles erro-
res, sean por parte del directivo o la
empresa. Esta gestion se apoya, al me-
nos en parte, en el Executive Coa-
ching, v es la manera de alinear las
prioridades individuales y de la orga-
nizacion.

GESTISN DEL RIESGO DIRECTIVO

En la trayectoria directiva pueden ob-
servarse habitualmente dos categorias
de riesgos que pueden ser gestionados:
no alcanzar las expectativas de rendi-
miento, ¥ la transicion del rol.

1. No alcanzar las expectativas de ren-
dimiento puede acarrear diversos ries-
gos:

* Los directi

s pueden tomar deci-
siones de negocio errdneas, también
con respecto a la gestion de personas:
asignaciones, promociones, etcétera.
Esfrecuente encontrar problemas cau-
sados por la tendencia de un directivo
a ejercer un control férreo, que mer-
ma la eficacia de la implantacion de
iniciativas, debido a que todas las de-
cisiones deben pasar por sus manos,
En muchas empresas las decisiones se
toman con una rapidez inadecuada
{por exceso o por defecto), y la deci-
sion no es ponderada o cuestionada de
manera suficiente, de modo que no se

prevé algunas consecuencias o facto-
res que inciden en la buena implanta-
cidn.

* El estilo de liderazgo de uno o mis
directivos puede resultar inadecuado
para la cultura corporativa, una diver-
gencia que casi siempre acaba tenien-
do un impacto muy negativo en todo
el drea que dirige. En otras ocasiones,
aundque se fomente un estilo directivo
€n una region o pais, puede haber es-
tilos muy diferentes en otros paises.

* Falta de alineamiento o compromi-
so. Por desgracia no es infrecuente que
los propios directivos no er

nden las

implicaciones de la nuev;

estrategia
corporativa, y sus equipos perciben cla-
ramente que sus objetivos personales
no estén alineados con los de la em-
presa.
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2. Falta de prevision de los riesgos im-
plicitos en un cambio de rol.

Todos conocemaos casos del excelente
comercial o ingeniero, promocionado
como reconocimiento de su buen la-
bor, quien luego “defrauda” a los que
habian apostado por €1, Aungue tenga
una trayectoria funcional impresio-
nante, cualquier directivo puede verse
deshordado por trabajos para los que
no ha sido preparado o por puestos
ms alli de sus capacidades. Cualquier
persona es susceptible ademas a sufrir
durante un periodo las consecuencias
que surgen cuando hay un desajuste
entre el profesional y la nueva situa-
cién (torpeza, incomodidad, pocoacier-
to), o cuando experimenta dificulta-
des en el periodo de adaptacion a la

cultura local (sea organizativa o na-
cional).

Conviene tener en cuenta varios fac-
tores que pueden ayadar o dificultar la
labor del directivo en su nuevo rol:

* Grado de influencia necesario para
obtener resultados

* Amplitud y diversidad de ambitos de
responsabilidad

* Necesidad de conocimientos especi-
ficos

* Diferencias culturales

* Contexto organizativo (oficinas cen-
trales vs, sucursales, fibricas, etc.)

GENERAR VALOR A TRAVES DEL
EXECUTIVE COACHING

El Executive Coaching debe velar por
los puntos mencionados anteriormen-
te, y ofrecer la oportunidad de anali-
zarlos con atencion, Esto requiere la
colaboracion con la empresa, para co-
nocer las expectativasy entender el gra-
do de cambio que se espera de un di-
rectivo. También exige unarelacion de
confianza v colaboracién con el direc-
tivo, para poder tratar temas que qui-
zds no se expliciten habitualmente en
la empresa. Conviene resaltar que el
coaching, lejos de ser un premio, es
una herramienta: se ofrece asesora-
miento personalizado, ya cambio se pi-
de un esfuerzo por parte del directivo.

Mejorar su liderazgo significa el desa-
rrollo de habilidades y la responsabili-
dad de ejercerlas adecuadamente.

La percepcion de los resultados es cla-
ve para el propio directivo, paralos que
interactian con €l, y para la empresa,
El Executive Coaching debe ayudar al

directive, nosdlo aser bueno, sino tam-
hién a parecerlo en los ojos de dife-
rentes colectivos en distintas situacio-
Aungue
hemos afirmado que es dificil medir de

nes, con distintas prioridade

manera cuantitativa el impacto del co-
aching, este obsticulo no nos exime de
la obligacion de demostrar resultados,
que deben reflejar las prioridades de
ambas partes. Aunque el proceso de
desarrollo y las reuniones sean total-
mente confidenciales, se puede respe-
lar este COMpPromniso y comunicar los
resultados del proceso.

En resumen, devolver el valor al Exe-
cutive Coaching requiere que las em-
presas y sus directivos deben trabajar
conjuntamente con los coaches profe-
sionales a lo largo de todo el proceso,
en la definicion de expectativas v la
comprension de la finalidad de la in-
version. Controlar los riesgos directi-
vosesuna prioridad para cualquier em-
presa, y ayudar en la buena gestion de
dichos riesgos aporta un valor claro al

negocio y a las personas,
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