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 Prólogo


  Este libro es, sin duda, la obra más completa sobre el coaching. Su lectura es esencial para todos aquellos que desean incursionar en el tema, estudiarlo, practicarlo o aun sumergirse en el arte del coaching. Espero que también sea leído por muchos que no son coaches pero que desean comprender y disfrutar más de la abundancia que ofrece la vida.


  La palabra coaching se emplea para describir una metodología efectiva para facilitarnos y facilitar a otros crecer y desarrollarnos como los seres humanos que somos capaces de ser –con la única condición de que lo creamos. El coaching global puede ayudarnos a reemplazar algunas de nuestras creencias autolimitantes por estas, más inspiradoras y motivadoras.


  La palabra global, tal como Philippe Rosinski la usa aquí, nos permite trascender las fronteras que delineó en su libro anterior, Coaching y Cultura. En realidad, el término abandona la idea de fronteras, porque en sus diferentes partes, el coaching global nos lleva más allá de la Tierra física y nos introduce en el universo etéreo. Al hacerlo, Philippe usa estilos específicos para cada sección del libro que enfatiza su personal versatilidad y la de su obra. El coaching global se construye en torno a seis perspectivas y Philippe enfoca cada una de ellas con el lenguaje y el estilo óptimos para cada tema (por ejemplo, usando de manera alternativa estudios de caso en la sección “Gerencia”, modelos académicos, tablas y diagramas en la dedicada a la “Psicología”; y lenguaje poético en la sección “Espiritualidad”). En las seis secciones, Philippe demuestra un amplio conocimiento y una profunda comprensión, basando sus afirmaciones en muchas referencias provenientes del mundo académico y de la literatura –quizá debería decir otra sabiduría.


  Muchos coaches creen que deben limitarse a la agenda del coacheado y no incluir su conocimiento o sus valores en las sesiones. Philippe no concuerda con esta creencia. En realidad, hace lo contrario: invita al lector a mirar, con cierta profundidad, cada uno de los problemas principales que afectan a la sociedad –y sin duda a la humanidad– y asumirlos plenamente durante el proceso de coaching. Esto estimula un mayor progreso en la madurez de la profesión, que ya viene practicándose desde hace varios años.


  Philippe acompaña al lector en una travesía lógica y útil a través del significado más profundo del coaching y sus impactos potenciales de gran alcance en nuestro mundo tan dinámico e incierto. No tengo dudas de que una amplia variedad de lectores disfrutarán y se enriquecerán en su encuentro con este libro relevante, y también lo harán sus coacheados.


   


  JOHN WHITMORE


  Performance Consultants International
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Introducción


  Desafíos globales y sociales


  Reducir la contaminación, revertir la destrucción de los ecosistemas, combatir la pobreza, preservar la salud, favorecer el acceso a la atención sanitaria, promover la educación, limitar la proliferación nuclear, construir la paz: estos son algunos de los mayores desafíos que enfrentamos.


  Una de cada seis personas tiene hambre. Mil millones de seres humanos carecen de acceso al agua potable. Cada año desaparecen trece millones de hectáreas de bosques. Las especies animales desaparecen mil veces más rápido que su ritmo natural de extinción.1 La lista de crisis globales se hace más larga. La crisis financiera de 2008, con su brutal caída del mercado de valores y la consecuente recesión económica, también puso de manifiesto con dolorosa claridad que cuando los bancos de Estados Unidos construyen castillos en el aire2 su impacto se siente en todo el mundo. Perdimos de vista que todo está conectado. La próxima calamidad internacional podría originarse en cualquier otro lugar.


  Entretanto, muchos de nosotros estamos sumergidos en una carrera incesante en la que trabajamos sin parar y que promueve la producción fútil, si no dañina, en pos del logro del éxito económico. Con el dinero que ganamos en ese duro trabajo nos embarcamos en un consumo superfluo que contribuye a la destrucción de nuestro planeta y realmente no nos hace felices.


  Todos tenemos un rol importante en reducir el daño y en hacer que el mundo sea un lugar mejor para todos, incluyendo a las generaciones futuras. Sin embargo, para hacerlo necesitamos transformarnos.


  Las crisis nos proporcionan una oportunidad que no buscamos para enfrentar estos desafíos que no tienen precedentes. El coaching global puede proporcionar una contribución invalorable en este proceso indispensable.


  ¿Qué es el coaching global?


  El coaching global es un enfoque holístico que apela a múltiples perspectivas interconectadas para facilitar el desarrollo del potencial humano orientado a logros significativos. En este libro, las perspectivas que consideramos cubren un espectro amplio, desde lo físico hasta lo espiritual. Los coaches globales aspiran a apalancar estas diversas perspectivas tanto para definir el éxito de una manera amplia y sustentable (la pregunta qué) como para hacer que este éxito sea efectivamente posible (la pregunta cómo)


  El coaching global surge de la observación de que muchos desafíos que enfrentan las personas, en particular los más difíciles, son multifacéticos. Todo está conectado. El coaching tradicional simplemente no se hace cargo de esta complejidad.


  El coaching global nos permite acceder al poder, la responsabilidad y el derecho que todos tenemos para forjar una vida mejor para nosotros y para los otros, y encontrar más alegría y significado en todo lo que hacemos.


  Enfrentar los desafíos personales


  Además de los desafíos globales y sociales a los que me referí antes, cada uno de nosotros enfrenta retos personales. Todos, coaches y cocheados por igual, pueden beneficiarse mejorando su estado físico, su energía y su resiliencia; desarrollando destrezas organizativas y de liderazgo que conducen a resultados tangibles, sustentables; perfeccionando la inteligencia emocional, la asertividad y la capacidad de entablar relaciones constructivas y gestionar el conflicto; aprendiendo a lograr objetivos y colaborar con otros; encontrando maneras de apalancar la diversidad en pos de una mayor creatividad; desarrollando maneras de lidiar con la adversidad; y explorando cómo vivir una existencia significativa.


  Quizás no domines todas estas competencias. Sin embargo, el coaching suele suceder en épocas de transición o cuando desafíos nuevos requieren que incursionemos en nuestro potencial inexplorado. Quizás sea necesario que seas más asertivo para tratar con un nuevo jefe, muy exigente. Es posible que te hayan ascendido a un cargo ejecutivo en el cual es necesario que lideres un equipo humano culturalmente diverso. Quizás te plantees cuál es la mejor manera de tratar con los diversos participantes en tu organización y cómo mantener a tu empresa en un rumbo de desarrollo sustentable. A lo mejor deseas lograr un mejor equilibrio entre tu vida personal y tu vida laboral, aun estando satisfecho tanto con tu carrera como con tu vida familiar y social. O puede ser que hayas comenzado a preguntarte “¿Qué sentido tiene este trabajo o esta carrera?” y estés emprendiendo el rumbo hacia una vida más significativa (sea conservando tu ocupación actual o emprendiendo cambios radicales). Estos podrían ser tus propios desafíos o los de las personas a las que estás coacheando.


  El coaching global nos ayuda a enfrentar desafíos en nuestra vida cotidiana, ayuda a las organizaciones y a las sociedades a lograr objetivos sustentables y promueve beneficios a largo plazo para nuestro planeta. Pone de manifiesto cuán estrechamente están interrelacionados estos objetivos.


  Es probable que las oportunidades para desarrollar el potencial humano para lograr objetivos significativos e importantes sean ilimitadas. Mediante el coaching global, los individuos aumentan su sentido de poder y descubren nuevas maneras de enfrentar sus desafíos. Se vuelven más responsables, haciéndose cargo y aportando su colaboración en lugar de culpabilizar a otros. A través del coaching global todos podemos ser partícipes, por más modesta que sea nuestra contribución, en la promoción del progreso en nuestras organizaciones, nuestras sociedades y en el mundo.


  El coaching global es un enfoque revolucionario que trasciende el impacto limitado del coaching tradicional. Vivimos en un mundo complejo, dinámico e interconectado. El coaching tradicional plantea un enfoque binario, estático y fragmentario. El coaching global promueve la unidad en lugar de la fragmentación, tanto a nivel individual como colectivo.


  ¿Quiénes pueden beneficiarse con el coaching global?


  El coaching global puede beneficiar a todos. Nos da los recursos para hacer una diferencia, en nosotros mismos y en los otros.


  
    	Como ciudadanos nuestras voces son importantes y es necesario que sean escuchadas. Como lo plantearé más adelante, los gobiernos deberían tomar decisiones valientes en favor del interés colectivo. Necesitamos reglas sensatas para proteger a los consumidores de los alimentos y otros productos dañinos: asegurar condiciones adecuadas educativas, sanitarias y de vivienda para todos. Si bien las grandes empresas deben participar, no podemos esperar que sustituyan la acción gubernamental; sus intereses financieros no necesariamente están alineados con la satisfacción de necesidades públicas genuinas. También deberíamos alentar a las naciones a trascender sus intereses nacionales egoístas para reforzar la gobernabilidad mundial. Los desafíos globales se enfrentarán con mayor efectividad en un nivel global. Sin embargo, esto no significa que nos volvamos más uniformes. Necesitamos forjar la unidad en la diversidad.3



    	Como profesionales, gerentes y líderes en nuestras organizaciones podemos ayudar a asegurar que nuestras empresas persigan fines constructivos y relevantes, al servicio de los múltiples participantes y con un objetivo de desarrollo sustentable. Podemos ayudar a asegurar que el logro personal se vea acompañado con la efectividad en el rendimiento. El liderazgo de excelencia debería llegar a ser la norma.


    	Como seres humanos podemos llegar a ser más felices aprendiendo a apreciar lo que ya tenemos, abriéndonos a la belleza natural y a las creaciones artísticas y no vernos atrapados en un consumismo debilitante. Nuestras acciones sencillas pueden hacer una diferencia también en el mundo en general: ahorrando energía en el hogar, reparando objetos en lugar de desecharlos, usando medios de transporte amigables con el ambiente, comiendo menos carne, comprando productos locales. Logramos una mayor satisfacción cuando aprendemos a saborear la vida de una manera más natural.

  


   


  Todo está conectado. El coaching global nos ayuda a convertirnos en protagonistas dando forma a un círculo virtuoso de progreso en lugar de un círculo vicioso de destrucción. El coaching global ofrece un proceso para promover la unidad en la diversidad, el progreso sustentable y el éxito significativo.


  Preferimos delegar en los políticos, los altos ejecutivos y las corporaciones multinacionales la responsabilidad de producir el cambio, exonerándonos de nuestro deber. Pero los políticos dudan en tomar decisiones correctas, difíciles, sin el apoyo de la opinión pública. Después de todo, suelen desear la reelección. Asimismo, las corporaciones están presionadas para obtener ganancias satisfaciendo las demandas del mercado. Podemos desear que líderes corporativos visionarios construyeran automóviles más respetuosos del ambiente y producir alimentos más saludables, pero como consumidores debemos alentarlos, rechazando opciones inferiores.


  El coaching global no solo está dirigido a los coaches profesionales. Es para todos los profesionales, gerentes y líderes cuyo rol (entre otros) es desarrollar el potencial de los individuos para lograr objetivos importantes, significativos. Esto se aplica tanto al mundo corporativo como al sector público. El coaching global debería extenderse a toda la sociedad. Idealmente, debería ser una travesía de desarrollo continuo que comience con la educación primaria. Médicos, abogados y otros profesionales podrían beneficiarse con la práctica del coaching global y, como resultado, sus clientes también se verían beneficiados.


  Me desempeño como coach de ejecutivos desde hace casi veinte años. Cada vez más formo y coacheo a profesionales y ejecutivos para que se conviertan en coaches globales, en particular en los seminarios internacionales avanzados de coaching intercultural4 que realizo con colegas en nuestra red mundial Rosinski & Company, y en cursos de maestría y de postgrado. Soy profesor en la Kenichi Ohmae Graduate School of Business en Japón, donde participo como docente en el programa de maestría sobre globalización.


  Cada vez más, las personas reconocen el poder y la necesidad del coaching global. Cuando alguien pone en práctica este enfoque se produce un efecto dominó positivo: relaciones laborales más satisfactorias, mayor rendimiento, confianza y serenidad en lugar de inseguridad y estrés (lo que a su vez beneficia a los clientes, la familia y la vida social), una creciente creatividad lograda mediante el apalancamiento de perspectivas culturales alternativas.


  El coaching empezó con la práctica más que en círculos académicos: solo más tarde las universidades comenzaron a integrarlo en sus programas curriculares y en investigaciones. Aún le falta mucho para que penetre profundamente en la sociedad y falta todavía más para que se adopte un enfoque global. Espero que el presente libro contribuya a promover este nuevo cambio.


  Adoptar el paradigma de la complejidad


  Esto requiere nada menos que un cambio de paradigma. Como lo plantearé más adelante, el modelo de realidad newtoniano-cartesiano es insuficiente para hacer frente a las complejidades que hoy se nos presentan. Esto no significa que debamos descartar el paradigma de simplicidad. En lugar de eso, debería incorporarse en un nuevo paradigma de complejidad. En este libro descubrirás cómo este paradigma puede ayudarte a ser un coach más efectivo. Presentaré el modelo holográfico para analizar esta nueva realidad y plantear las fructíferas implicaciones para el coaching y los coaches. Veremos a través de algunos ejemplos cómo puede ponerse en práctica este estilo de coaching, y cómo lo ha hecho.


  Por ahora, adelantaré que el modelo holográfico incluye varias nociones entrelazadas:


  
    	Todas las cosas están dinámicamente interconectadas.


    	Todas las cosas forman un todo indivisible.


    	La unidad y el infinito están vinculados.


    	Todas las partes están en el todo y el todo está en cada parte.


    	El orden puede ser manifiesto (explícito, desplegado) u oculto (implícito, replegado). Se produce un intercambio constante y fluido entre estos dos órdenes/niveles de la existencia.


    	La manera en que el coach interactúa con el coacheado y el conjunto que conforman determina cuáles aspectos se manifiestan y cuáles permanecen ocultos.


    	Nuestros despliegues y repliegues dinámicos y activos (holomovimiento) crean, momento a momento, nuestro universo.


    	Las perspectivas múltiples favorecen la resonancia: “de manera similar al modo en que un láser de cierta frecuencia produce una imagen que surge de un holograma múltiple hecha con un láser de la misma frecuencia” (Talbot, 1991, 73).

  


   


  Dicho sea de paso, el modelo holográfico explica una amplia variedad de fenómenos sorprendentes: la no localidad (física), la gran amplitud y la distribución de la memoria en el cerebro (biología) y la sincronicidad, los arquetipos y el inconsciente colectivo de Jung (por mencionar solo algunos).


  Se hará evidente que el modelo holográfico es un descriptor útil de nuestra realidad compleja. El coaching holográfico (equivalente al coaching global), con su mirada holística y múltiple, constituye una modalidad más completa, creativa, potente y significativa.


  Seis perspectivas esenciales


  En términos prácticos, el coaching global implica la ampliación de nuestra mirada para abarcar perspectivas múltiples e interconectadas. Encontré que las siguientes pueden representar un avance global y sustentable: física, gerencial, psicológica, política, cultural y espiritual.


  Las perspectivas gerencial y psicológica son dos pilares del coaching tradicional. Sin embargo, cada una contiene múltiples perspectivas. Algunos coaches se apoyan en unos pocos modelos psicológicos y les sería beneficioso incluir enfoques alternativos. En este libro te mostraré cómo puedes incorporar el liderazgo situacional y el análisis transaccional en un enfoque de coaching global. También exploraré otros modelos útiles (sobre todo el psicoanálisis y la psicología positiva), resaltando su contribución al coaching global.


  Los coaches tradicionales suelen omitir las perspectivas política y cultural, aunque los expertos reconocen cada vez más la necesidad de integrar la cultura al coaching. Introduje estas perspectivas en un artículo de 1998, “Política constructiva” (“Constructive Politics”) y en mi primer libro, Coaching y Cultura (2008).* En especial desarrollaré la perspectiva cultural y explicaré cómo la herramienta de evaluación del Marco de Orientaciones Culturales (Cultural Orientations Framework, COF), puede ayudar al desarrollo individual, de equipo y organizacional (especialmente en el caso de alianzas, fusiones y adquisiciones).


  Los coaches tradicionales también tienden a ignorar las perspectivas física y espiritual. Ponen poco o ningún énfasis en un enfoque proactivo en favor de la salud y el buen estado físico. Pueden establecer objetivos poco definidos para sus coacheados, tales como “hacer más ejercicio físico”, sin considerar las necesidades individuales ni definir un plan preciso para cubrir los diversos componentes del buen estado físico: resistencia, fuerza, energía, flexibilidad y equilibrio. En los países pobres la malnutrición parece ir de la mano con lo que los franceses llaman “malbouffe” (comer mal) en las sociedades ricas. Encontrarás un enfoque sistemático para promover la salud y el buen estado físico y descubrirás sus múltiples beneficios que superan ampliamente la dimensión física.


  La espiritualidad, aunque aún muchas veces se confunde con la religiosidad, se integra cada vez más al coaching individual, pero no suele formar parte del coaching empresarial. Algunas personas promueven la idea de que la espiritualidad y el éxito material no son compatibles. De hecho, necesitamos una perspectiva espiritual para dar sentido y propósito a nuestra vida y nuestro trabajo para lidiar con la adversidad y acercarnos a la unidad, tanto dentro de nosotros mismos como en nuestras relaciones con los demás. La espiritualidad, con su promesa de dar nuevo encanto a nuestro mundo, no se opone al rigor científico pero requiere una actitud de apertura científica.


  Juntas, estas perspectivas te ayudarán a estar mejor en todos los niveles: físico, emocional, mental y espiritual. También contribuirán al ofrecerte recursos para ayudar al florecimiento de otras personas.


  Esto puede sonar como una visión utópica. Sin embargo, es compatible con el enfoque pragmático y enfocado a la acción de los coaches. Nos esmeramos por lograr la efectividad más que la perfección. Además, lo que importa es que nos interesa emprender la travesía de la vida y del progreso en la mayor medida posible. Es posible que no logremos una coherencia perfecta, una unidad completa. No lograremos superar totalmente algunas contradicciones. Nuestros egos quizás no nos permitan incorporar a plenitud nuestras facetas sombrías. Lo que cuenta, sin embargo, es que lograremos desarrollar más nuestro potencial multifacético y dirigirlo hacia fines positivos. En la película Vidas cruzadas (Haggis, 2004), el oficial de policía John Ryan (Matt Dillon) actúa de manera odiosa, humillante, tanto con Christine Thayer (Thandie Newton) como con su esposo. Más tarde, Christine, muy afligida, sin darse cuenta choca su auto en un accidente terrible. John Ryan vuelve a cruzarse con ella. En esta oportunidad, sin embargo, no duda ni un segundo en arriesgar su vida para salvar a Thayer. Lo logra justo a tiempo. El auto se prende en llamas luego de que Ryan, por cuestión de segundos, logra sacar a Thayer del vehículo. En el coaching global no se trata de minimizar nuestro lado oscuro. Sabemos lo que la humanidad, en su maldad, es capaz de realizar y no podemos darle la espalda a esta dura realidad. Sin embargo, el coaching global es definitivamente esperanzador y optimista: se trata de desplegar lo que es mejor en nosotros, liberar nuestros héroes interiores, lograr una diferencia constructiva.


  El coaching global puede aplicarse a un amplio espectro de desafíos. Por ejemplo, un gerente puede desear convertirse en una persona con mayor confianza en sí mismo, más asertivo, y manejar el estrés de manera más efectiva. En este caso, la perspectiva psicológica ocupa el primer lugar. Sin embargo, la perspectiva física también sería útil. El coach global podría señalar la conexión entre el entrenamiento físico y la reducción del estrés, sumando así un recurso para promover la serenidad. El coaching con una perspectiva gerencial podría ayudar con la administración del tiempo y la organización personal, lo que podría eliminar varios estresores. Además, el coaching desde una perspectiva política permitiría al coacheado a lograr poder, aumentando así su confianza en sí mismo. Desde una perspectiva cultural, puede ayudar al cliente a examinar normas, valores y supuestos que podrían contribuir a su situación. Por último, el coaching desde una perspectiva espiritual puede ayudar al coacheado a conectarse con un sentido de propósito y serenidad.


  Un enfoque complejo, de múltiples perspectivas, puede ocuparse de muchos desafíos que se resisten a las soluciones simples y habituales. Una perspectiva cultural puede ser muy útil para que un equipo intercultural se ocupe de manera constructiva de las diferencias entre sus miembros; una perspectiva espiritual puede ser muy efectiva para coachear a una ejecutiva mayor con respecto al legado que desea dejar. Los coaches globales efectivos pueden recurrir a diversos recursos, combinarlos y apalancarlos para facilitar el progreso.


  Objetivos, limitaciones y una invitación


  En resumen, este libro está pensado para los coaches (profesionales del coaching y líderes que apliquen coaching) y todo aquel interesado en desarrollar el potencial humano para ayudarse y servir a otros. Te ayudará a


  
    	desarrollar una consciencia más profunda de la realidad, que influirá sobre tu ser (apertura, fluidez, curiosidad, presencia, etcétera) y tu hacer (logros visibles); por lo tanto, mejorar y posiblemente transformar tu práctica profesional;


    	comprender seis perspectivas esenciales de coaching (muchas de las cuales suelen omitirse), dando lugar a nuevas posibilidades de progreso;


    	entrelazar las diversas perspectivas en un todo coherente de modo de promover la unidad en la diversidad y un éxito sustentable y significativo.

  


   


  Necesito, con humildad, subrayar las limitaciones inevitables de esta propuesta. Sería deseable que el libro abriera nuevas perspectivas. Encontrarás en él algunas aplicaciones en situaciones concretas de coaching y otros ejemplos motivadores. Sin embargo, la mayoría de las corporaciones y la sociedad en su conjunto aún tienen que adoptar este nuevo paradigma, esta realidad postmoderna. Esto es simplemente el comienzo. Se requerirá más trabajo y espero que sea estimulado por este nuevo libro.


  Por último, deseo señalar que me propuse ser lo más claro posible. Ocuparse de la complejidad no implica ser complicado y usar un lenguaje altamente especializado. Intenté evitar estas limitaciones. Sin embargo, deseo advertirte, lector, lectora, que este libro representará un desafío para tu manera de pensar. No proporciona una serie de tips sencillos ni métodos simplistas. Requiere tu atención plena así como tu apertura a recibir diferentes puntos de vista. Te será beneficioso participar activamente en el proceso de lectura. Te invito a llevar un diario de aprendizaje u otro método para registrar tus propias impresiones e ideas a medida que vayas leyendo. En particular, te sugiero que articules maneras específicas en que puedas desarrollar tu práctica de coaching y enfrentar tus propios desafíos. El libro también puede estimular el diálogo con tus colegas, orientado a nuevas realizaciones y prácticas innovadoras. El coaching global es un viaje para toda la vida. Todos tenemos muchas oportunidades para crecer y encontrar maneras de crear una diferencia positiva en nuestra vida y en la de otros.


  Notas


  
    
      1. Estadísticas de Arthus-Bertrand, 2009. Su película Home, inspirada e inquietante, fue exhibida a nivel mundial el 5 de junio de 2009; se encuentra en www.youtube.com.


      2. Creando complicados productos financieros basados en recursos sin valor, pagos de hipotecas que los propietarios no podían afrontar. Ver Capítulo 2.


      3. Ver Rosinski, 2008.


      4. Para más información, ver www.philrosinski.com.

    

  


  
    * N. de la T.: las referencias al primer libro de Philippe Rosinski se basan en la versión en castellano: Coaching y Cultura, Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2008.

  


  
PARTE I
 [image: ]
 El enfoque de coaching global


  
    
CAPÍTULO 1 
 [image: ] 
 El marco de referencia de perspectivas múltiples1



    Desde que tengo memoria me sentí fascinado por las perspectivas múltiples. A los quince años me costó elegir entre la mención de Latín – matemática (preparándome para los estudios científicos y de ingeniería) o la Grecolatina (preparándome para las humanidades). ¡Deseaba estudiar ambas! Más tarde, después de graduarme en la Escuela Politécnica de Ingeniería, en Bruselas, estudié ingeniería eléctrica en la Universidad de Stanford y tomé todas mis materias electivas en las humanidades (¡excepto una clase de windsurfing!). Encontraba que estas perspectivas radicalmente diferentes eran inspiradoras y enriquecedoras. Mis compañeros solían preferir las ciencias de la computación, que consideraban como un complemento más natural, práctico y aplicable para la ingeniería eléctrica.


    Más tarde, esta misma inclinación me llevó, como coach ejecutivo, a introducir los conceptos de coaching global y coaching desde perspectivas múltiples. Me preguntaba cómo aprovechar nuevos ángulos (en especial los políticos, culturales y espirituales) que no habían formado parte del coaching tradicional. En mi experiencia, esas perspectivas conducían a un coaching más creativo, poderoso y significativo.


    Tal como yo la veo, la misión del coach ejecutivo es facilitar la travesía de la persona coacheada hacia el alto rendimiento y el alto logro, hacia el éxito sustentable y global, para su propio beneficio y el de aquellos con quienes se relaciona.


    En la práctica, el coaching ejecutivo suele reducirse a sus dos perspectivas tradicionales: psicológica y gerencial. Ambas son esenciales, pero por lo general son insuficientes para desarrollar el potencial pleno de los coacheados.


    Sin embargo, como el coaching se define como una disciplina nueva, muchos “académicos” que están contribuyendo a su “institucionalización”, están adoptando la visión de que las perspectivas múltiples hacen que sea más efectivo y relevante. En 2006, dos libros fueron ejemplos de este cambio: tanto Evidence Based Coaching Handbook (Manual de coaching basado en la evidencia) como Excellence in Coaching (Coaching de excelencia) promueven la diversidad de enfoques. Linda Page (2006) resume esta evolución: “Hay cada vez un mayor consenso con respecto a que el campo de los estudios de coaching debería ser trans-disciplinario, multi-disciplinario o inter-disciplinario; es decir un campo definido por los guiones más que una disciplina que ‘posea’ su propio ámbito entre las disciplinas académicas existentes.”


    Cuando integra perspectivas múltiples, el coaching es un vehículo poderoso para lograr el éxito sustentable y global (para uno mismo y para otros). Uso la expresión “coaching global” para referirme a esta modalidad de coaching amplia e inclusiva. El coaching desde múltiples perspectivas representa una misión más amplia para el coach ejecutivo e implica la disposición a emprender una travesía de aprendizaje para toda la vida.


    Seis perspectivas esenciales


    Encuentro que las perspectivas que se presentan en la tabla siguiente son particularmente útiles.


     


   


    
      
        

        

        
      

      
        
          	
            Perspectivas múltiples para el coaching

          
        


        
          	
            Perspectiva

          

          	
            Definición / explicación

          

          	
            Dos cualidades esenciales que promueve la perspectiva

          
        


        
          	
            Espiritual

          

          	
            La espiritualidad es una mayor consciencia de la conexión consigo mismo, con los otros, la naturaleza y con lo “divino” inmanente y trascendente. También es la capacidad para encontrar significado, derivar propósito y apreciar la vida.

          

          	
            Significado y unidad


            Ver el comentario en la sección siguiente (“Cultural”).

          
        


        
          	
            Cultural

          

          	
            La cultura de un grupo es el conjunto de características únicas que distinguen a sus miembros de otro grupo.


            Las características externas incluyen conductas, artefactos y productos. Las internas incluyen normas, valores y supuestos básicos.

          

          	
            Diversidad y creatividad


            En nuestro ambiente complejo, multicultural y turbulento, debemos aprender a aceptar la diversidad, cerrar las brechas culturales, aprender de las diferencias culturales en pos de disfrutar de una mayor creatividad, vivir significativamente, actuar con responsabilidad, superar las divisiones y buscar la unidad (interna y externamente).

          
        


        
          	
            Política

          

          	
            La política es una actividad que construye y mantiene tu poder de manera que puedes lograr tus objetivos.


            El poder es la capacidad de lograr tus objetivos significativos, importantes. La política es un proceso. El poder es potencial y proviene de muchas fuentes.

          

          	
            Poder y servicio


            La política es inherente a la vida organizacional y es esencial para el liderazgo.


            La política llega a ser constructiva cuando también trabaja al servicio de los otros. Como el poder produce impacto y apalancamiento, el servicio puede guiar tus acciones.

          
        


        
          	
            Psicológica

          

          	
            La psicología es el estudio de la personalidad individual, las conductas, las emociones y los procesos mentales.


            Difiere de la cultura en que su foco principal es el individuo más que el colectivo.

          

          	
            Emocional y relacional


            Las perspectivas psicológica y gerencial son los dos pilares del coaching tradicional.

          
        


        
          	
            Gerencial

          

          	
            “La gerencia es una tarea que consiste en focalizar los recursos en los objetivos de la organización y luego controlar y gestionar el uso de estos recursos” (Campbell, 1991, 4).

          

          	
            Productividad y resultados


            Ver el comentario en la sección anterior.

          
        


        
          	
            Física

          

          	
            Todo lo que se relaciona con el cuerpo.

          

          	
            Salud y buen estado físico


            La salud y el buen estado físico son cimientos frágiles que suelen ser dados por supuestos, pero que deberían ser atendidos activamente.


            “Mens sana in corpore sano”, una mente saludable en un cuerpo saludable es un aspecto fundamental del coaching global.

          
        

      
    


     


    La realidad es multifacética y las diversas perspectivas están interconectadas. A su vez, cada perspectiva general contiene muchas perspectivas específicas. El libro Evidence Based Coaching Handbook (2006) ilustra con claridad, por ejemplo, cómo las diversas escuelas, teorías y modelos dentro de la psicología pueden contribuir al coaching. Incluyen el desarrollo adulto, la psicología cognitiva, el psicoanálisis y la psicología positiva.


    El coaching es un arte. En una situación dada, un coach debe elegir un enfoque que presente la mayor probabilidad de generar insights y promover el progreso. Un coach debe manejar hábilmente múltiples perspectivas y sutilmente entrelazar y apalancar puntos de vista alternativos para atender los desafíos del coacheado.


    El caso de Marie


    Para llevar a concreción lo abstracto, veamos cómo estas ideas se aplican a un caso registrado por mi amiga y colega, la doctora Katrina Burrus, Master Certified Coach.2


     


     


    Estudio de caso


     


    Marie, desarrolladora de negocios de una empresa prestigiosa, global, de servicios al consumidor con sede en Gran Bretaña pide tu ayuda. El jefe de Marie sugirió que trabajara con un coach, algo inusual; su empresa no invierte mucho en la capacitación continua de su gente. Por lo tanto, Marie se siente sorprendida y se siente privilegiada al beneficiarse con un programa de coaching. Te recomendaron entusiastamente, pero vives en Europa: Marie, una ciudadana estadounidense descendiente de anglosajones, pregunta si puedes coachearla en Beijing, donde vive desde hace un año.


    Marie te dice que desea usar el coaching para ser más efectiva en el desarrollo de negocios en la región. Dentro de unos pocos años desea haber establecido la región asiática como uno de los principales centros de negocios de su empresa. También menciona que está siempre trabajando y nunca puede relajarse lo suficiente como para ser o estar, simplemente; siempre tiene que estar haciendo algo: trabajando, leyendo o estudiando. Desea compartir más tiempo con su esposo.


    Con la autorización de Marie, hablas con sus jefes funcionales y regionales (reporta igualmente a ambos según un formato matricial) para determinar qué esperan de un programa de coaching. A través de estos dos supervisores directos, te informas de lo siguiente:


    El jefe regional de Marie, Joe, un ciudadano británico que vive en Beijing, describe a Marie como una profesional sobresaliente con una capacidad de trabajo increíble, que se ocupa de situaciones múltiples, complejas. “Marie”, dice, “está dedicada al éxito del negocio y logra resultados sobresalientes. Fue enviada a mercados difíciles, emergentes, en Europa oriental, para resolver problemas y ha podido resolverlos incluso en tiempos óptimos. Socialmente, es encantadora y agradable, pero en el trabajo es muy insistente, avasallante, a la hora de promover sus ideas. Cuando le toca delegar, está todo el tiempo encima de sus reportes para ver qué lograron.” Joe informa que esto, también, es percibido como avasallante.


    Joe continúa: “Sus equipos asiáticos, de Japón, India y Beijing, tienden a evitar trabajar directamente con ella. Se sabe que gritó a sus reportes directos en público y humilló a otros colegas frente a sus jefes. Incluso algunos clientes han sufrido su ira. Necesita crear un espíritu de equipo y que las personas se sientan felices de trabajar con ella.


    Joe se detiene para pensar y continúa: “Después de una discusión, Marie quizá trate de resolver la situación con la persona a la que hizo sentir mal, pero no puede contenerse de competir para ganar la discusión, incluso si puede costarle perder la relación. Muchos de sus colegas creen que tiene la necesidad de competir y tener la última palabra. Lo que sorprende a más de uno de sus colegas es que la confianza en sí misma en el trabajo contrasta notablemente con su actitud sumisa con su jefa (funcional), Jane.” Joe agrega: “Observé que irrumpe en la oficina. Se la ve tensa. Cuando se siente molesta con una discusión, hace un gesto de disgusto, se da media vuelta y se va.


    Jane, la jefa funcional de Marie, una estadounidense que vive en los EEUU, sintetiza así la actitud de Marie: “Le falta confianza en sí misma. Nunca habla en las reuniones.” Continúa: “Desea impresionar a la gente, sobreactúa. Trata de dar la impresión de que es brillante y que es imprescindible, ¿qué haríamos sin ella? Cuando encuentra resistencia con sus reportes directos se vuelve agresiva, jerárquica, muy verticalista. Tiene poco o nada de empatía y carece de radar social. La perciben como teniendo poca sensibilidad de lo que los otros necesitan.” Jane hace una pausa y reflexiona: “No sabe cómo actuar para caerles bien a las personas.”


    Marie dice que tiene 42 años, está casada desde hace 12 años y no tiene hijos. Fue criada en el este de los EEUU y proviene de una familia tradicional, de clase media. Su esposo es un exitoso banquero suizo al que ascienden cada pocos años y cambia de país con cada ascenso. Marie dice que por lo general encontró una manera de seguirlo y al mismo tiempo continuar su carrera o sus estudios. También menciona que su esposo admira sus logros pero que a veces se queja de que ella se apoya demasiado en él para tomar decisiones.


    Cuando Marie aporta información sobre su historia te enteras de que tiene un hermano mayor que era el preferido de sus padres. Todas las esperanzas se enfocaban en su carrera hasta que él decidió abandonar la vida corporativa y vivir en un retiro. Marie fue una alumna promedio en el colegio, pero desde que su hermano dejó el mundo de los negocios ella comenzó a tener resultados sobresalientes en los estudios.


    Marie relata con orgullo los resultados logrados y sus constantes viajes. Confiesa que la motiva su propia agenda y que se enoja cuando se presenta algún obstáculo. Sabe que la perciben como avasallante, y desea aprender a ser una inspiración para los demás más que una imposición. Su empresa le ha dado la oportunidad de recibir coaching para trabajar en el desarrollo de su inteligencia emocional, que ella interpreta como el desarrollo de sus destrezas interpersonales. Con esta información de Marie y sus dos jefes, comienza tu evaluación de la situación de coaching.


     


     


    Durante los talleres y después de haber leído el caso formulo las siguientes preguntas a los participantes.


    
      	¿Qué comprendes de esta situación? ¿Cuáles son los principales desafíos y temas que requieren atención?


      	¿Cómo manejarías este caso? ¿Qué enfoque elegirías con Marie?

    


     


    También te invito a responder estas preguntas: ¿Qué harías en esta situación? ¿Cómo ayudarías a Marie?


    En mi experiencia, la gran mayoría de coaches –tanto los coaches profesionales como los líderes– elige los enfoques psicológicos. Los interculturalistas también sugerirán una perspectiva cultural. La mayoría de los coaches ignoran enfoques alternativos, omitiendo oportunidades valiosas para ayudar a Marie.


    Tiene sentido ayudar a Marie enfocando principalmente en la perspectiva psicológica y tomando en cuenta la dimensión intercultural. Sin embargo, te propongo que analicemos brevemente otras perspectivas que podrían ofrecer otras posibilidades y oportunidades de crecimiento para Marie.


     


    Espiritual


     


    Marie desea aprender a ser una inspiración para los demás. La perspectiva espiritual es una vía útil en este aspecto, no solo para ayudar a Marie a manejar su estrés sino para hacer su trabajo. Para inspirar a otros, Marie necesita encontrar un sentido de propósito y de significado más profundo. Tiene que desarrollar una presencia fuerte y serena. Esto implica estar cómoda consigo misma, desarrollar una disposición a dar y producir un efecto positivo en las personas.


    En la tradición mística judía, Cabalá significa recepción. Sugiere que la capacidad de recibir luz es una cualidad espiritual esencial: sentir calidez ante la sonrisa de un niño, disfrutar la música, o recibir de buen grado el aliento de un colega. Tienes que dejar que en ti entre la luz antes de poder brillar y reflejarla hacia los demás.


    Marie puede ser dura hacia sus compañeros de trabajo, pero también lo es hacia ella misma. Quizá necesite desarrollar la aceptación de sí misma. El coach podría reencuadrar la situación desafiante de Marie como una oportunidad para crecer en su viaje del héroe (ver la Parte III, “Coaching y Cultura”). El coach podría ayudar a Marie a poner sus desafíos en perspectiva y agradecer los regalos de la vida que quizá dé por supuestos. Esta actitud de agradecimiento la conducirá a la calma interior y la paz que la ayudarán a cambiar lo que puede cambiarse y aceptar lo que no puede cambiar.


    El coaching desde una perspectiva espiritual significa facilitar la integración. Para ayudar a Marie a estar más unida consigo misma, el coach necesita ayudarla a confrontar y aceptar su sombra, sus demonios y sus vulnerabilidades. Carl Jung (1923) describió cómo el yo-mismo surge cuando el ego se encuentra con la sombra.


    Marie parece estar toda ella en su cabeza. Podría entrar más en sintonía con sus emociones, estableciendo con respecto a ellas un contacto saludable y una distancia adecuada. La integración implicaría poder confiar en una cabeza fría y un corazón cálido. Implicaría desarrollar su lado femenino (amoroso, tierno) en conjunción con su parte masculina (dura y demandante). Asimismo Marie podría volverse más presente con respecto a su cuerpo. Al estar más unida consigo misma de estas maneras, Marie podría volverse más unida con el mundo. Para ayudarla a recorrer ese sendero, el coach podría invitar a Marie a meditar sobre su poder, su derecho y su responsabilidad. Si fuera adecuado desde el punto de vista cultural, aquí el coach podría citar el Talmud e invitarla a meditar sobre su mensaje: “Quien salva a un hombre salva al universo entero.”


    También está escrito que “Todo hombre dirá: ‘El mundo fue creado para mí’”. Y también: “Todo hombre dirá: ‘El mundo descansa en mí’.”


    El coach luego puede desafiar a Marie a pensar acerca del legado que desea dejar y delinear acciones específicas que estén a su alcance para mejorar el mundo. Quizá desee comenzar a reemplazar sus comunicaciones destructivas actuales por mensajes bondadosos y de respeto por sus colegas.


     


    Cultural


     


    Marie está trabajando en un país extranjero con su propio conjunto de normas, valores y creencias. Podría beneficiarse en gran medida si aprendiera en relación con ellos y adoptara maneras culturales alternativas para lidiar con los desafíos.


    Son varias las dimensiones del Marco de Orientaciones Culturales (véase el Capítulo 7) que se aplican en esta situación. Menciono algunas a continuación.


    Humildad versus control. El coach puede guiar a Marie a hacer lo mejor posible mientras acepta que no todo está bajo su control.


    Indirecto y jerárquico. En parte a causa de la cultura en la cual está trabajando, Marie puede no estar recibiendo la devolución que necesita. No debería considerar esta falta de devolución como una aprobación de hecho de su conducta abusiva. En cambio, debería recordar que herir a las personas es el primer factor de descarrilamiento de los ejecutivos, como lo señala el clásico estudio del Centro de Liderazgo Creativo.3 Marie debería tener presente el impacto alienante de sentirse humillado, algo especialmente problemático en culturas indirectas.


    Ser versus hacer. El coach podría ayudar a Marie a enfocarse en ser más serena y desarrollar relaciones interpersonales más cercanas. Esto la ayudará a crear un ambiente constructivo y de apoyo que hará posible el alto rendimiento.


     


    Política


     


    El coach podría ayudar a Marie a idear maneras de construir alianzas internas (ver el Capítulo 6). Necesita reconocer que su actitud competitiva es autodestructiva. Al aliarse con sus colegas, en lugar de alienarse de ellos, podría construir su negocio en la región asiática, logrando así hacer crecer su perfil y su influencia en la organización.


     


    Psicológica


     


    Según el análisis transaccional (ver el Capítulo 5), Marie está jugando juegos psicológicos, adoptando diversos roles en el triángulo dramático, de perseguidor (Estoy bien-No estás bien, cuando grita a sus reportes directos) a víctima (No estoy bien-Estás bien en su actitud de sometimiento con respecto a su jefa). El coach podría ayudar a Marie a ser asertiva, adoptando la posición Estoy bien-Estás bien.


    Las perspectivas cultural y espiritual están relacionadas. En un nivel más profundo, Estoy bien-Estás bien significa aceptar y amar, a ella misma y a los otros. Aceptar e inclusive adoptar estilos culturales alternativos, acercará a Marie a otras culturas y, al mismo tiempo, le dará una oportunidad de crecer y estar más integrada. Las diferencias de los otros nos dan la ocasión de reflexionar y despertar nuevas facetas propias.


     


    Gerencial


     


    El coach podría ayudar a Marie a revisar de manera sistemática sus diversos proyectos y descubrir oportunidades para lograr una mayor productividad y mejores resultados.


     


    Física


     


    Marie es saludable y bastante joven (42 años), pero su cuerpo puede comenzar a rebelarse contra los altos niveles de estrés a los cuales está acostumbrada. El coach global podría ayudar a Marie a adquirir hábitos saludables y a practicar ejercicios para aumentar su bienestar, reducir el estrés y desarrollar resiliencia. Junto con su coach, podría ponerse objetivos para mejorar su estado físico, su nutrición, sus hábitos de sueño y divertirse. A Marie también le vendría bien un control médico, así como armar programas con expertos tales como una entrenadora personal y un nutricionista.


     


    Cada caso es único. Por lo tanto, el coaching global no puede reducirse a un conjunto de técnicas y recomendaciones preestablecidas. Sin embargo, el caso de Marie podría darte una idea más concreta del modo en que las perspectivas múltiples pueden aportar información y enriquecer el coaching.


    El coaching global no se limita a ayudar a los individuos. En el capítulo siguiente encontrarás cómo se aplica a equipos, organizaciones y situaciones sociales.


    Notas


    
      
        1. Este capítulo es una adaptación de Rosinski, “Coaching from Multiple Perspectives”, 2006.


        2. Katrina Burrus, PhD, MCC. El estudio de caso de Marie fue preparado para el taller “Apalancar múltiples perspectivas: práctica con un caso concreto y complejo” cofacilitado con Philippe Rosinski en la Conferencia Europea de la International Coach Federation, Bruselas, mayo de 2006. Reproducido con autorización. Primera publicación en International Journal of Coaching in Organizations, 2006, 4(4).


        3. Ver Center for Creative Leadership (Centro para el Liderazgo Creativo), 2000.

      

    

  


  
CAPÍTULO 2 
 [image: ] 
 Coaching para un mundo mejor


  Por lo general, los individuos trabajan en equipos y organizaciones para construir proyectos. Estas colectividades también permiten que las personas satisfagan sus necesidades sociales. Todo esto sucede en el contexto de una sociedad que está conectada a escala global. Los coaches globales trabajan en múltiples niveles, reconociendo que estos, en su diversidad, están interrelacionados. Los individuos pueden facilitar el progreso del equipo (desarrollo y transformación). Los equipos pueden estimular el cambio organizacional. De igual manera, las organizaciones influyen sobre el trabajo en equipo, y el crecimiento individual suele producirse dentro de equipos. Se ha escrito mucho acerca del progreso individual, de equipo y organizacional. Se ha prestado menos atención al contexto global en el cual operan los coaches y cómo estos pueden afectar de manera positiva en la sociedad. En mi libro anterior me dediqué al coaching ejecutivo y de equipo.1


  En este capítulo comenzaré por describir las áreas específicas que los coaches globales deben considerar cuando trabajan con líderes, equipos y organizaciones. Después presentaré un panorama amplio del estado de las cosas a nivel social y cómo, en nuestro carácter de coaches globales, podríamos desempeñar una función positiva.


  Desarrollo del liderazgo global2



  El desarrollo de líderes globales es una aplicación clave del coaching global. El enfoque típicamente incluye una combinación de consultoría, capacitación y coaching. La consultoría determina cuáles son los resultados más deseables y factibles, dado el contexto de la empresa y construyéndolos sobre la base de sus iniciativas actuales de desarrollo de liderazgo. En esta fase, el consultor también analiza los diversos recursos de apalancamiento para el progreso (por ejemplo, el diseño a medida de un programa de desarrollo de liderazgo global que puede combinar capacitación y coaching, evaluación del desempeño y sistemas de premiación, y la cultura, la visión y la estrategia de la empresa). El alineamiento y la consistencia alimentan la efectividad: en términos ideales, las palancas deberían reforzarse mutuamente en lugar de enviar señales confusas (por ejemplo, declarar que “los empleados son nuestro principal activo” y luego maltratarlos).


  Un programa de desarrollo de liderazgo global podría poner el foco sobre las competencias enunciadas a continuación. Sería muy fácil agregar nuevos elementos al considerar las cualidades inherentes de cada una de las seis perspectivas, así como los vínculos entre ellas y la complejidad general. También podría adaptarse a organizaciones no empresariales.


   


  1. Tomar en cuenta las perspectivas múltiples


  Considerar una gran variedad de disciplinas diferentes, visiones culturales alternativas del mundo, formas múltiples de la inteligencia, estar en contacto con los diversos arquetipos que se encuentran dentro de cada uno de nosotros.


   


  2. Actuar para hacer el bien


  Incluir los objetivos personales y organizacionales en el marco más amplio del mejoramiento del mundo.


   


  3. Autenticidad


  Vivir una vida que pueda realmente considerarse la propia. Esto no implica en modo alguno ser siempre transparente o rechazar el desempeño de algún rol cuando fuera necesario. Tampoco impide la evolución al integrar los aprendizajes en contacto con los otros. Esto supondría dejar de asumir su libertad y retroceder en relación con los condicionamientos.


   


  4. Salud y buen estado físico


  Actuar de manera proactiva para gozar de buena salud y en buen estado físico y para promover el bienestar en su organización.


   


  5. Orientación hacia los resultados


  Obtener resultados y sumar valor.


   


  6. Competencias emocionales y relacionales


  “Inteligencia emocional” y capacidad de establecer relaciones constructivas.


   


  7. Habilidad política


  Comprometerse en acciones políticas constructivas.


   


  8. Inclusión cultural


  Aprovechar las diferencias culturales y construir la unidad en la diversidad.


   


  9. Desarrollo espiritual


  Dar sentido a la vida y vivir en consciencia plena.


   


  10. Interconexión profunda


  Establecer vínculos y sintetizar.


   


  En el mundo actual, global, multicultural, dinámico y competitivo, las organizaciones tienen que lograr mayores resultados con recursos más escasos. Necesitan la creatividad y la visión de largo alcance para aprovechar las nuevas ideas y aspiraciones inherentes a nuestro ambiente turbulento y cambiante. El liderazgo global efectivo puede hacerse cargo tanto de las amenazas como de las oportunidades, dando lugar así al éxito sustentable en los negocios. Las organizaciones deben ofrecer el desarrollo del liderazgo global si desean atraer, desarrollar y retener el talento que necesitan para triunfar.


  Por último, tal como lo veo, el liderazgo global es inseparable de una ambición global: a los líderes globales les interesa mejorar al mundo. La buena noticia es que los líderes a los que auténticamente les importan las personas y la sociedad tienen más probabilidad de inspirar a los demás, ofrecer significado y dar lugar a los mejores esfuerzos. En última instancia, se sirve mejor a todos los involucrados.


  Progreso global de los equipos


  Lograr un alto desempeño sustentable con equipos no es una tarea simple. En el mejor de los casos, un equipo puede lograr sinergia. El resultado del equipo es superior a la suma de las contribuciones que sus miembros pudieron haber hecho individualmente. En el peor de los casos, el resultado del equipo es inferior al de las contribuciones individuales.


  La investigación de David Campbell y Glenn Hallam (1994) señala que para lograr un alto desempeño los equipos deberían considerar los factores siguientes. Encuentro que esta propuesta representa una buena lista de control. El éxito sustentable implica que los miembros se sienten satisfechos y por lo tanto dispuestos a dedicar sus mejores esfuerzos al equipo. Este necesita usar esos recursos de manera eficiente (haciendo bien las cosas) y efectiva (haciendo lo que tienen que hacer).


  Además, el equipo no debería darse por satisfecho con lo logrado sino continuar aprendiendo y mejorando.


   


  
    
      

      
    

    
      
        	
          Recursos

        

        	
          Elementos claves para el éxito

        
      


      
        	
          Tiempo y personal

        

        	
          “Tenemos suficiente tiempo y personal.”

        
      


      
        	
          Información

        

        	
          “Tenemos la información que necesitamos.”

        
      


      
        	
          Recursos materiales

        

        	
          “Tenemos las herramientas y el espacio necesario.”

        
      


      
        	
          Apoyo organizacional

        

        	
          “Nuestra organización nos apoya.”

        
      


      
        	
          Destrezas

        

        	
          “Somos capaces.”

        
      


      
        	
          Compromiso

        

        	
          “Trabajamos mucho.”

        
      


      
        	
          Eficiencia

        

        	
          Usar bien los recursos

        
      


      
        	
          Claridad en la misión

        

        	
          “Nuestro propósito es claro.”

        
      


      
        	
          Coordinación de equipo

        

        	
          “Somos organizados y eficientes.”

        
      


      
        	
          Unidad de equipo

        

        	
          “Trabajamos juntos en armonía.”

        
      


      
        	
          Objetivos individuales

        

        	
          “Tengo objetivos claros.”

        
      


      
        	
          Empoderamiento

        

        	
          “Confían en nosotros y nos apoyan.”

        
      


      
        	
          Mejoramiento

        

        	
          Aprendizaje, crecimiento, gozar de buena salud

        
      


      
        	
          Evaluación de equipo

        

        	
          “Buscamos maneras de mejorar el equipo.”

        
      


      
        	
          Innovación

        

        	
          “Probamos enfoques nuevos y creativos.”

        
      


      
        	
          Feedback

        

        	
          “Sabemos cómo lo estamos haciendo.”

        
      


      
        	
          Recompensas

        

        	
          “Me premian por mi desempeño.”

        
      


      
        	
          Liderazgo

        

        	
          “Tenemos un liderazgo efectivo.”

        
      


      
        	
          Éxito

        

        	
          Satisfacción y desempeño

        
      


      
        	
          Satisfacción

        

        	
          “Me gusta estar en este equipo.”

        
      


      
        	
          Desempeño

        

        	
          “Nuestro desempeño es bueno.”

        
      

    
  


   


   


  Lograr el éxito en el equipo es desafiante aun con equipos “simples”. Se vuelve todavía más desafiante en equipos globales, debido a dos factores claves: la distancia y la diversidad. Esto da lugar a cuatro tipos de equipos, como puede verse en la tabla siguiente.


  Los equipos globales incluyen todas las categorías, excepto baja distancia-baja diversidad. Sin embargo, el coaching global se aplica aun en esa situación “simple”. Los desafíos que plantean la distancia y la diversidad muchas veces se presentan juntos. No obstante, quizás convenga ocuparse de estos dos temas por separado.


   


  
    
      
        	
          Tipos de equipos
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  La distancia


   


  Un equipo geográficamente disperso (o equipo virtual) es un grupo distribuido de personas que trabajan juntas a distancia para lograr un objetivo común mediante la tecnología (como correo electrónico, teléfono o videoconferencia). Algunos de estos equipos pueden ser culturalmente diversos; otros pueden ser más homogéneos.


  Terence Brake (2006) plantea que los equipos geográficamente dispersos necesitan ocuparse de dos desafíos importantes: el aislamiento y la confusión.


  Cuando a los miembros de un equipo les falta la proximidad física, muchas veces se sienten aislados. Brake explica que el equipo debe vencer el aislamiento construyendo comunidad. Los miembros necesitan sentirse valorados por quienes son, no solo por lo que hacen o por donde están.


  En este ambiente de bajo contexto (ver el Capítulo 7) con individuos lejanos y posiblemente sin rostro, el líder del equipo y sus miembros deben hacer un esfuerzo proactivo para construir relaciones y confianza. Como coach de equipos puedes pedir al equipo que expresen maneras específicas de lograr estos objetivos. Algunas soluciones típicas incluyen compartir biografías y fotos, usar videoconferencias (las cámaras de video de bajo precio y Skype ofrecen maneras costo efectivas para estar en contacto), y construir y mantener relaciones personales, individuales. Es necesario tener en cuenta que los miembros del equipo quizá no expresen sus problemas y preocupaciones si no se hace el esfuerzo por mantener la comunicación.


  La distancia aumenta la probabilidad de que se produzcan malentendidos. Los miembros del equipo pueden interpretar objetivos, prioridades y tareas de distintas maneras. Las condiciones locales influyen de modo notable en las percepciones. Brake sostiene que los equipos requieren combatir la confusión promoviendo la claridad. Los líderes de equipo deben dar a los miembros toda la información de contexto que necesitan para desarrollar modelos mentales compartidos y llevar adelante sus tareas con confianza. Los equipos deberían contar con una matriz de tareas–responsabilidades que clarifique qué debe hacerse y quién es responsable de hacerlo.


   


  La diversidad


   


  Las diferencias culturales pueden ser un obstáculo; a veces disparan malentendidos, frustraciones e incluso alienación. Pero cuando se las comprende adecuadamente y se las gestiona, la diversidad se convierte en una oportunidad. Apalancar las diferencias culturales estimula la creatividad y la efectividad (Rosinski, 2008).


  En el Capítulo 7 aprenderás técnicas específicas para descubrir similitudes y diferencias culturales, capitalizando los activos del equipo y superando obstáculos. Estos métodos te ayudarán a apalancar proactivamente perspectivas culturales alternativas.


  Progreso organizacional


  Los coaches globales pueden facilitar el desarrollo y la transformación organizacional de múltiples maneras.


  Los coaches pueden trabajar directamente con el líder de la organización (presidente o CEO) o el equipo directivo. Pueden ayudar a los líderes a clarificar la visión general de la organización, considerando tanto el contexto externo como las capacidades organizacionales. Pueden ayudar al equipo directivo a alinear diversos factores apalancadores de progreso (por ejemplo, estrategia, organización, cultura, competencias, motivadores).3Los coaches globales facilitan el alto desempeño en el nivel del equipo directivo de manera que sirvan como modelo ejemplar e inspiracional para el resto de la organización. Una visión clara, la unidad y una dinámica de equipo saludable en el nivel superior facilitan conducir el cambio en toda la organización.


  Dicho sea de paso, el valor agregado de los coaches típicamente se relaciona con el proceso (estimular un compromiso auténtico, desarrollar el potencial humano) más que con el contenido (proponer una visión y recomendar soluciones estratégicas). Esto no significa que los coaches deban adoptar una postura neutral cuando se trata de lo que la empresa está haciendo. Los coaches necesitan tener claro aquello acerca de lo que desean facilitar y, a la inversa, lo que violaría su sentido de significado. Deberían declararlo con claridad desde el comienzo; todas las partes necesitan ponerse de acuerdo con un contrato que satisfaga las expectativas y los límites de todos. Lograr esta claridad implica que los coaches estén en contacto con los imperativos de la sociedad (ver más adelante en este capítulo), así como en relación con su propio propósito vital (perspectiva espiritual).


  Los coaches globales pueden ofrecer procesos para comprometer a toda la organización en un camino transformacional y focalizar las potencias en pos de un propósito común. Vincent Lenhardt fue un pionero del coaching en Francia y escribió el prefacio de la edición francesa de Coaching y Cultura. En sus libros describe un proceso para liberar la “inteligencia colectiva” de las organizaciones. El equipo de coaches externos facilita una dinámica “de sectores medios”, capitalizando en la gerencia de nivel medio la consciencia de los imperativos estratégicos, así como realidades operacionales concretas. Los gerentes de nivel medio contribuyen a construir la visión de la empresa, que luego adoptarán más fácilmente porque es su visión. También forman “equipos de proyecto transversales” con miembros representantes de las diversas funciones y sedes. Aquí se aplica el modelo holográfico: toda la organización y su dinámica se manifiestan de muchas maneras en estos proyectos transversales que, a su vez, resuenan en toda la organización. El coaching global requiere ver cómo se manifiesta el todo en la parte y cómo la parte puede impactar en el todo. El enfoque de Lenhardt apalanca los imperativos de hacer y ser: los logros empresariales van acompañados con el desarrollo de capacidades colectivas, relaciones y buena voluntad. Este enfoque se apoya sobre todo en las perspectivas psicológica y gerencial, junto con la política y la espiritual. Se encuentra descripta en varios libros, especialmente en Lenhardt y Bernard (2005, 147-153) y Lenhardt (2000).


  El proceso de Lenhardt puede funcionar en un contexto global si se enriquece con la perspectiva cultural, asegurando que la diversidad se aprecie plenamente y sirva como elemento de apalancamiento.


   


  Crecimiento orgánico, alianzas, y fusiones y adquisiciones


   


  Los coaches globales pueden facilitar el crecimiento organizacional en todas las etapas.


   


  Exploración


   


  Esta es la etapa en la que los ejecutivos consideran opciones. Las investigaciones sugieren que con frecuencia las organizaciones actúan bajo la fuerza del hábito y pasan por alto las posibilidades. Por ejemplo, pueden elegir adquirir otra empresa cuando tendría más sentido hacer una alianza. (Ver Dyer, Kale, and Singh, 2004.)


  De manera constructiva, el coach debería desafiar a la autoridad máxima, invitándola a considerar todas las opciones y poniendo de relieve los sesgos psicológicos y culturales que podrían conducir a considerar positivamente una idea pero no darle el suficiente valor. Por ejemplo, las culturas competitivas podrían preferir asumir directa y hostilmente el control, en tanto que las culturas colaborativas elegirían establecer alianzas.


  El coach podría desafiar la noción de crecimiento. Más grande no necesariamente es mejor. ¿Cuáles son los verdaderos motivos para buscar el crecimiento? Estos motivos, ¿son útiles para los negocios y para la sociedad? Abundan los ejemplos de empresas gigantes con “pies de barro”, y habiendo pagado el precio por su obsesión con respecto al tamaño. Cabe recordar el casi colapso de Citigroup en 2008.4Además, las empresas deben considerar los recursos limitados del planeta. Deberíamos dejar de perseguir el crecimiento cuando este implica destruir los ecosistemas de nuestro planeta más allá de su capacidad para regenerarse. Más adelante, en este capítulo, exploraremos esta pregunta sobre el “qué”.


  A veces, el crecimiento tiene sentido. Jeffrey Dyer et al. (2004) describieron factores que los líderes deberían considerar cuando están eligiendo una estrategia de crecimiento. Estos incluyen los tipos de sinergias esperados. Por ejemplo, las alianzas sobre bases no iguales suelen adaptarse mejor para generar sinergias modulares (es decir, “las empresas gestionan los recursos de manera independiente y solo se integran en pos de mayores beneficios”, por ejemplo cuando una aerolínea y una cadena hotelera ofrecen a los huéspedes del hotel ganar millas de viajero frecuente). Las alianzas basadas en la igualdad son mejores para las sinergias secuenciales (o sea, “una empresa termina sus tareas y pasa los resultados a un socio para que haga las suyas”; por ejemplo, cuando una empresa de biotecnología descubre nuevas drogas y se asocia con un gigante farmacéutico para que se haga cargo del tedioso proceso de autorización oficial para comercializarlas). Las fusiones y adquisiciones son adecuadas para las sinergias recíprocas (es decir, “trabajar en estrecha relación y ejecutar tareas a través de un proceso iterativo destinado a compartir el conocimiento”; por ejemplo, cuando Exxon y Mobil “se dieron cuenta de que serían más eficientes en casi todas las partes de la cadena de valor, desde la investigación y la exploración petrolífera hasta el marketing y la distribución para seguir siendo competitivas”).


  Otros factores incluyen la naturaleza de los recursos. Las personas, o “recursos blandos”, en particular los profesionales expertos, pueden muy fácilmente dejar la empresa si se sienten infelices. Una adquisición hostil podría resultar en una pérdida de los activos humanos con los que la empresa compradora deseaba contar. Una alianza igualitaria podría ser mejor. Este riesgo no existe con los “recursos duros” (edificios, equipos) que se prestan más fácilmente a las adquisiciones. Si deseas una mayor profundización sobre estos factores te recomiendo que leas el artículo mencionado.


  Las estrategias pueden combinarse: por ejemplo, una alianza igualitaria puede dar lugar a una adquisición. Cisco parece ser un ejemplo único, “habiendo absorbido exitosamente 36 empresas en los últimos diez años” y participado en “más de 100 alianzas” en el mismo periodo. “Una razón fundamental es que Cisco tiene un vicepresidente senior a cargo del desarrollo corporativo que es responsable de las fusiones y adquisiciones así como de las alianzas estratégicas y la incubación tecnológica. Al ubicar las tres funciones bajo el dominio de la misma persona, Cisco puede primero observar lo que sucede internamente, y luego, si no hay opciones viables para lograr sus objetivos, considerar una alianza o una adquisición.” Cisco tiene criterios claros. Por ejemplo, “cuando hay un alto grado de incertidumbre con respecto a las tecnologías o cuando estas no son críticas, Cisco usa las alianzas como un primer paso hacia las adquisiciones.” Las relaciones de equidad ayudan a Cisco a “moverse rápidamente para adelantarse a los rivales y adquirir empresas cuando es el momento adecuado”.


  Aunque los coaches actúan como facilitadores más que como consultores, deberían tener presentes estas consideraciones estratégicas para actuar como “compañeros de entrenamiento” para los ejecutivos de alto nivel, formulando preguntas relevantes y al mismo tiempo desafiando la sensatez de algunas decisiones supuestamente racionales. Pueden poner de manifiesto las tendencias psicológicas y culturales que afectan la toma de decisiones.


  Cuando una organización está contemplando una fusión/adquisición o una alianza, luego de la exploración sigue una fase de revisión, que puede continuar con la negociación y los esfuerzos necesarios de integración.


   


  Fase de verificación (Due diligence)


   


  En esta fase, el objetivo es evaluar aspectos estratégicos, financieros y humanos y asegurar que se cumplen las condiciones para lograr un acuerdo exitoso y una integración satisfactoria.


  Scott Moeller (2006) informa acerca de una investigación realizada por Towers Perrin sobre 1400 fusiones realizadas en 2004-2005. El estudio muestra progreso en el éxito de acuerdos a corto plazo, sugiriendo que las empresas quizá están aprendiendo de fracasos anteriores. Fortis no escuchó el consejo de “No trate de tragar una empresa demasiado grande” cuando adquirió ABN Amro y, como resultado, los accionistas perdieron una fortuna. Si se los hubiera convocado, los coaches globales podrían haber ayudado a evitar este desastre. No se necesitaban grandes conocimientos financieros. Simplemente podrían haber preguntado a los decisores si, y cómo, estaban tomando en cuenta estos resultados de la investigación.


  Una revisión más rigurosa puede tomar en cuenta factores que antes no se habían considerado, “tales como un análisis detallado de los programas de beneficios corporativos –especialmente pensiones– y sus pasivos.” Algo muy importante: “al incluir antes a Recursos Humanos en el proceso de fusiones y adquisiciones, los equipos especializados también han logrado ser más exitosos para identificar personas claves y temas culturales relevantes en la fase de revisión.” Towers Perrin (2006) concluye que “la verdadera área de ventaja competitiva estará en el arte de la implementación, en particular en lo que se refiere a las personas” (3-4).


  Los coaches globales pueden contribuir de manera significativa en el proceso de revisión cultural tanto en las fusiones y adquisiciones como en las alianzas a través de una auditoría cultural, que consiste en entrevistas selectas, la administración de la evaluación del Marco de Orientaciones Culturales y el análisis y la presentación de los resultados. En el Capítulo 7 encontrarás cómo esto se puede poner en práctica. Los coaches globales deberían mantenerse dentro de su ámbito de competencias (particularmente intercultural) más en que dar asesoramiento definitivo. Deberían encuadrar sus resultados como hipótesis y preguntas. Lo siguiente es una conversación de coaching con el cliente más que un conjunto de recetas de un consultor.


   


  El acuerdo


   


  Los coaches pueden ayudar a negociar un acuerdo satisfactorio. Pueden colaborar con los ejecutivos para que eviten caer en trampas en un momento en que sus emociones y sus egos pueden afectar un juicio sensato. Geoffrey Abbott llama la atención de los coaches con respecto a las trampas siguientes: “sobreestimar el verdadero valor de la empresa objetivo”, “rehusarse a corregir una valuación inicial aun si hay nueva información sobre la empresa objetivo que sugiere que el número inicial está equivocado (o sea, quedar anclado)”, y la “falacia del costo caído (o sea, negarse a abandonar el trato, aun si los costos son irrecuperables porque los jugadores han invertido tanto tiempo, dinero, esfuerzo y reputaciones en lograr que haya un acuerdo” (Abbott, 2009, 306).
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