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4.1. INTRODUCCION AL LIDERAZGO

El constante cambio que hoy forma parte de cualquier organizacion, realza la creciente importancia
que tienen los lideres como actores principales y efectores dentro de una institucién (Lowe, Kroeck

& Sivasubramaniam, 1996).

Ya es sabido que el logro de los objetivos organizacionales depende de muchos factores, pero la
literatura sefiala que los valores y actitudes de los colaboradores (Dose, 1999; Meglino, Ravlin &
Adkins, 1989) y las caracteristicas del lider (Chan & Drasgow, 2001) van a resultar decisivas a la

hora de alcanzar resultados extraordinarios (Bass, 1985).

Si escribimos en google “liderazgo” vamos a encontrar una serie de recetas de como ser un buen
lider. EI campo constituido por el liderazgo es muy diverso e incluye un amplio espectro de teorias,
definiciones, evaluaciones, descripciones, prescripciones y filosofias. Su estudio se ha llevado a
cabo desde diferentes disciplinas y perspectivas, tales como la historia, la teoria psicodinamica, la

teoria del desarrollo organizacional y la sociologia (Kroeck, Lowe & Brown, 2004).

La idea original del liderazgo sostenia que el objetivo principal de los directivos era mantener el
orden, la estabilidad y el equilibrio de las empresas para que los cambios que se habian planificado
pudiesen alcanzar los resultados estipulados. No obstante, la vision que hoy existe de las
organizaciones como sistemas abiertos insertados en mundo realmente cambiante, considera que
el liderazgo debe asumir el cambio promoviendo lo que Heifetz, Grashow y Linsky en 2009 llamaron

un desequilibrio productivo.

Definir que es el liderazgo es mas complejo de lo que parece. Todos creemos tener una idea clara
sobre lo que es el liderazgo, pero al comparar lo que cada uno entiende nos encontramos que
pensamos cosas diferentes. A nivel general las personas esperan diferentes cosas de un lider, lo
que hace que su vision sobre qué es un lider varie de unas a otras. Aunque podemos tener diferentes
concepciones sobre qué es un lider, todos estamos de acuerdo que el liderazgo implica dos cosas,
alguien que guia y otros que siguen. Establecer el por qué guia una persona y otros lo siguen es lo

que termina definiendo el concepto de lider y en consecuencia también el de liderazgo.

Bajo esta mirada el liderazgo y el coaching se encuentran profundamente relacionados, no sélo
porque el liderazgo efectivo debe movilizar al igual que el coaching, sino porque para lograr y

aprender a liderar equipos es necesario que el lider como tal se movilice a través del coaching.

En las proximas lineas entenderan que para el ejercicio del liderazgo es necesario liderarse a través

de transformaciones personales, para luego poder desarrollar personas.
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4.1.1. UNA MIRADA A LA INVESTIGACION SOBRE LIDERAZGO

El primer impulso de la investigacion sobre liderazgo hay que fecharlo en torno a las décadas de
1930 y 1940 cuando se desarrollan una serie de investigaciones bajo el paraguas conceptual
denominada teoria de los rasgos. Este planteamiento partia de la premisa que los lideres no se
hacen, nacen con unas caracteristicas innatas que los llevan a desempefiarse de forma destacada.
De esta forma, los esfuerzos iban dirigidos a descubrir cudles eran las caracteristicas de la
personalidad ideal del lider. Los cientos de estudios amparados bajo esa teoria no pudieron
encontrar caracteristicas de personalidad, fisicas o intelectuales relacionadas con el liderazgo
exitoso, ni siquiera la existencia de un lider ideal, dado que ésta siempre estara ligado al contexto
donde se desarrolla (Watkins, 1989, Northouse, 2004).

Visto ese fracaso por encontrar las caracteristicas personales de los lideres ideales, la investigacion
se centrd en sus conductas y comportamientos. Con ello se inicio la llamada teoria conductual sobre
liderazgo (Short y Creer, 2002). Los estudios desarrollados desde ese marco tedrico se desarrollaron
en dos lineas diferenciadas: por un lado la investigacion sobre las caracteristicas del trabajo directivo,
es decir qué actividades, funciones, responsabilidades asumen los directivos y cdmo distribuyen su
tiempo; y, por otro, los estudios sobre las conductas sobre los directivos eficaces. Como producto de
la primera linea de trabajo se propusieron diferentes relaciones de estilos directivos; de la segunda,

distintas listas de tareas o comportamientos propios de los lideres eficaces.

De entre los estudios que identifican diferentes estilos directivos destaca la propuesta de Kurt Lewin.

Este autor establece tres estilos de ejercicio de liderazgo (p.e. Lewin, Lippit y White, 1939):

4 El liderazgo autoritario. El lider concentra todo el poder y la toma de decisiones. Es un ejercicio

del liderazgo unidireccional, donde los seguidores obedecen las directrices que marca el lider.

v El liderazgo democratico. Se basa en la colaboracion y participacion de todos los miembros

del grupo.

4 El liderazgo “laissez faire”. El lider no ejerce su funcién, no se responsabiliza del grupo y deja

a éste a su propia iniciativa.
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De entre los estudios clasicos que buscan identificar las caracteristicas de los lideres eficaces,
sobresale el trabajo de Likert (1961). Este autor encuentra que son cinco los comportamientos que

definen la conducta efectiva de un lider:
v Fomento de relaciones positivas que aumenten el sentido de valia personal de sus integrantes.
4 Mantener un sentimiento de lealtad al grupo.

v Conseguir altos estandares de rendimiento y transmitir entusiasmo para conseguir los

objetivos grupales.
4 Tener conocimientos técnicos.
4 Coordinar y planificar.

Sin embargo, tal y como sefala Watkins (1989), esta nueva perspectiva tuvo muchas dificultades en
encontrar el estilo de liderazgo mas adecuado, llegandose a la conclusién de que el comportamiento
ideal de un lider siempre depende del contexto en el que se desarrolla. De ahi surge el planteamiento
que se concretd en la teoria de la contingencia, que aspira a prescribir un estilo de liderazgo
adecuado contingente a factores como las relaciones lider-miembros, los miembros o seguidores de

si mismos, el clima o cultura organizativa y otros factores ambientales.

Tres propuestas dentro de este marco teérico han de ser destacadas: la aproximacion de Fiedler
(1967), la de House (1971), y la de Hersey y Blanchard (1977).

El profesor Fiedler defendié la idea de que la eficacia del liderazgo tiene relacién con dos variables:
El estilo del lider (idea procedente de la teoria conductual) y en qué medida éste logra controlar la
situacién. El control de la situacién, como él lo denomina, esta directamente ligado al grado de control
del lider de su entorno inmediato. Si tiene un alto grado de control quiere decir que las decisiones
del lider produciran resultados efectivos y podra influir en el grupo. Por el contrario, si el grado de

control es bajo es posible que el lider no influya en los resultados del grupo.

El control de la situacion depende de tres variables:

4 Relacidn lider-miembros: se refiere a la relacién afectiva entre el lider y sus subordinados. Una
buena relacion entre el lider y los miembros del grupo asegura un buen cumplimiento de las
metas y objetivos que el lider haya planteado. Es la variable mas importante en cuanto al

control de la situacion.
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v Estructura de la tarea: tiene relacién con la organizacion, el orden, la claridad, de las tareas
que el grupo tiene que ejecutar. Una tarea muy estructurada necesita una serie de directrices
para ser realizada y por ello, el lider ejercera un mayor control sobre los sujetos que realicen

dichas tareas.

v Poder de posicién: tiene relacién con el grado de poder formal que tiene el lider en la

organizacion.

Segun este autor, dependiendo de como sean cada una de estas tres variables, es como el directivo

debera enfrentar el liderazgo.

House (1971) propone una teoria que explica la eficacia el lider en la interaccién de su
comportamiento y las caracteristicas del entorno. Este autor identifica cuatro comportamientos del
liderazgo: directivo, orientado hacia el rendimiento, de apoyo y participativo; y dos variables del
entorno: las caracteristicas de los seguidores y las demandas ambiéntales, tales como los

procedimientos y las normas organizativas, que mas contribuyen a la eficacia de los lideres.

Hersey y Blanchard (1977), por su parte, defienden que la variable fundamental para que el liderazgo
sea eficaz es, junto con el estilo directivo, la disposiciéon de los seguidores, disposicién que
denominan madurez. Definen madurez como la habilidad y disposicion de las personas para aceptar
la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento en una tarea concreta. En esta madurez
influye tanto la capacidad del grupo (conocimientos, habilidades o experiencia necesarios para
realizar la tarea), como la voluntad (motivacién, compromiso o confianza para llevar a cabo la

actividad).

En funcién de la combinacién de esas dos variables, establecen co6mo debe ser el estilo del

director. Asi:

v Si el grupo no tiene ni capacidades ni voluntad el lider debe “dirigir”. El lider es el que dirige,

establece los objetivos, da las instrucciones, etc., proporciona los qué, cuando, dénde y cémo.

v Si el grupo no tiene capacidad pero si voluntad, el directivo ha de persuadir. El lider explica
Sus objetivos e intenta convencer a los sujetos para que las acepten y se impliquen en la tarea.

El lider quien proporciona direccién y guia.
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4 Si el grupo tiene competencia pero no voluntad, el directivo hace fomentar la participacion. El
lider traslada bastante responsabilidad a los seguidores, les alienta a tomar decisiones y
facilita su colaboraciéon y compromiso. El papel del lider es facilitar y alentar el ingreso de la

participacion del seguidor.

4 Por dltimo si el grupo tiene capacidad y voluntad, el lider ha de delegar. El lider observa y
acompafia. Los integrantes del grupo seran quienes tomen las decisiones y lleven a cabo la
realizacion de las tareas. El lider entrega al subordinado la responsabilidad y la

instrumentacion de la toma de decisiones.

Luego de varios estudios ya en los 90, Daniel Goleman, psicologo estadounidense que adquiere
fama mundial a partir de su libro Inteligencia Emocional, incorpora la inteligencia emocional como el
factor critico del desempefio del liderazgo. Goleman encuentra como resultado que el intelecto era
efectivamente un motor sobresaliente. Las habilidades cognoscitivas, como el pensamiento amplio
y la vision a largo plazo fueron realmente importantes, pero de todos los factores que influian en el

desempefio, la inteligencia emocional resulté tener el doble de importancia que los demés.

Cuando se trata de definir un lider Goleman nos conduce hacia una propuesta que hemos visto,
seguramente muchisimas veces: una persona puede tener un coeficiente elevado y una formacion
técnica impecable, pero ser incapaz de dirigir un equipo hacia el éxito. Sélo pueden ser lideres
efectivos quienes tienen inteligencia emocional, es decir la capacidad de captar las emociones del
grupo y conducirlas hacia un resultado positivo. La buena noticia que propone Goleman es que este

talento se puede adquirir y entrenar.

4.2. Liderazgo Personal

En el entendimiento que nadie es lider sin quererlo es importante abarcar el liderazgo personal y

algunos conceptos relacionados.

Como sefialamos previamente, Goleman nos conduce a la inteligencia emocional como factor clave
para un liderazgo efectivo, desde esta mirada resulta I6gico pensar que para poder generar liderazgo
debo poder liderarme. El liderazgo personal responde a la habilidad de liderarse uno mismo con

respecto a la propia vida.
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4.2.1. Inteligencia emocional y liderazgo

El concepto de Inteligencia Emocional ya no es desconocido, ha llegado a practicamente todos los
rincones y el mundo empresarial no ha sido ajeno a esta tendencia y ha encontrado en la inteligencia
emocional una herramienta mayuscula para entender la productividad laboral de las personas, el
éxito de las empresas, los requerimientos del liderazgo y hasta la prevencion de los desastres

corporativos.

No en vano, la Harvard Business Review ha llegado a calificar a la inteligencia emocional como un
concepto revolucionario, una de las ideas mas influyentes de la década en el mundo empresarial.
Revelando de forma esclarecedora el valor subestimado de la misma y ha puesto de relieve que los
lideres y directores de grandes empresas cominmente son contratados por su capacidad intelectual

y experiencia comercial, pero despedidos por su falta de inteligencia emocional.

Goleman concibe la inteligencia emocional como un conjunto de caracteristicas clave para resolver
con éxito los problemas vitales entre las que destacan: la habilidad de auto-motivarse y persistir
sobre las decepciones; controlar el impulso para demorar la gratificacion; regular el humor; evitar
trastornos que disminuyan las capacidades cognitivas; mostrar empatia, y generar esperanza. Este
modelo, al igual que el de Mayer y Salovey (1997), se ha ido perfeccionando a través del tiempo, la

version final, afirma que la inteligencia emocional se integra por cinco componentes:

Autoconciencia:

La conciencia de si mismo es el primer componente de la inteligencia emocional, significa tener un
profundo entendimiento de nuestras emociones, fortalezas, debilidades, necesidades e impulsos.
Las personas con una fuerte autoconciencia no son demasiado criticas ni tampoco tienen
esperanzas irreales. Mas bien, son honestos consigo mismos y con los demés. Aquellos con un alto
grado de autoconciencia reconocen como sus sentimientos los afectan (a si mismos), a otras
personas y al desempefio en el trabajo. Entendamos que una persona autoconsciente que conoce
que las fechas limite despiertan lo peor de él/ella, va a planear su tiempo para realizar su trabajo con

anterioridad.

La autoconciencia se extiende al entendimiento que cada persona tiene de sus valores y metas. Una
persona altamente autoconsciente sabe hacia dénde se dirige y por qué, y por ello es capaz de ser
firme a la hora de declinar una oferta de trabajo tentadora en el aspecto financiero que no es acorde
con sus principios y metas de largo plazo. Las decisiones de las personas autoconscientes son

acordes con sus valores y, en consecuencia, encuentran que su trabajo las llena de vigor.



Chile

Capacita

¢Cémo puede uno reconocer la autoconciencia? En primer lugar porque se presenta como la
habilidad para evaluarse a si mismo en forma realista. Las personas con alta autoconciencia son
capaces de hablar en forma abierta y precisa, aunque no necesariamente de forma efusiva, acerca

de sus emociones y del impacto que éstas tienen en su trabajo.

La autoconciencia también puede ser identificada mediante las evaluaciones de desempefio. Las
personas autoconscientes conocen sus fortalezas y sus debilidades, y se sienten comodas al hablar
de estas; muchas veces con un afan por la critica constructiva. En contraste, las personas con baja
autoconciencia interpretan el mensaje de que tienen que mejorar como una amenaza o un signo de
fracaso. Otra forma como se puede identificar a las personas autoconscientes es por la confianza en
si mismas. Tienen una fuerte comprensién de sus capacidades y son menos propensas a dejarse
llevar al fallo con tareas en exceso forzadas, por ejemplo. También saben cuando pedir ayuda. Los
riesgos que toman en su trabajo son calculados. Nunca aceptaran un reto que saben que no pueden
manejar solos o que no tengan calculado. Las investigaciones indican que a pesar de lo valioso que
resulta tener personas autoconscientes en el trabajo, en la busqueda de lideres potenciales, muchos
altos ejecutivos no le dan a esto el valor que se merece. Muchas veces confunden esta
desprevencién respecto a los sentimientos con debilidad, y no les dan el debido respeto a los
empleados que reconocen abiertamente sus limitaciones. Estas personas son descartadas

facilmente al considerar que no son "suficientemente fuertes" para liderar a otros.

La verdad es justamente lo contrario.

Autorregulacién:

La autorregulaciéon, que es como una conversacion interna constante, es el componente de la
inteligencia emocional que nos libera de ser prisioneros de nuestros sentimientos o emociones.
Quienes estdn comprometidos con esta conversacion también sienten mal humor e impulsos
emocionales como cualquier persona, pero la gran diferencia es que encuentran la manera de

controlarlos y canalizarlos en forma util.

Imaginemos a un jefe de area que acaba de observar a un grupo de sus empleados exponiendo un
andlisis mediocre a la junta directiva de la empresa. Después del fracaso, el ejecutivo puede estar
tentado a golpear la mesa con furia o hasta patear una silla, podria gritarle a todo el grupo. Si él
tuviera el don de la autorregulacion, tomaria otro camino, escogeria cuidadosamente sus palabras,
reconociendo el pésimo desempefio del grupo, pero sin adelantarse a hacer juicios precipitados.
Después se haria a un lado para reflexionar sobre las razones del fracaso. ¢Serian razones

personales o faltas de esfuerzo? ¢Existe algun factor atenuante? ¢Cudl fue el papel que el
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ejecutivo cumplié en esto? Después de hacerse estas preguntas, llamaria a todo el equipo,
expondria las consecuencias del incidente y presentaria sus sentimientos frente al hecho. Después

presentara un andlisis del problema y una solucién conveniente.
La autorregulacion se torna importantisima en el ejercicio del liderazgo por las siguientes razones:

Porque las personas que estan en control de sus sentimientos e impulsos, son razonables y capaces
de crear un ambiente de confianza y equidad. En ambientes liderados por la autorregulacién, la
politiqueria y las peleas internas se reducen drasticamente y la productividad aumenta, las personas
con talento se congregan en la organizacion y no estan tentadas a dejarla. AUn més, como nadie
quiere ser conocido como alguien exaltado y de mal genio cuando el jefe es conocido por su
serenidad podemos decir que la autorregulacion tiene un efecto multiplicador hacia abajo. Menos

mal humor en los altos niveles significa alin menos mal humor en toda la organizacion.

1. Por razones competitivas. Todos sabemos que en la actualidad los negocios estan llenos de
ambigledad y cambios, las empresas se fusionan y se separan regularmente. La tecnologia
transforma el trabajo a un ritmo vertiginoso y quienes logran dominar sus emociones pueden
manejar los cambios. Cuando se anuncia un nuevo programa de cambio no entran en panico,
por el contrario, son capaces de suspender los juicios y empezar a buscar informacion y
escuchar a los ejecutivos que explican el nuevo programa. La autorregulacion, bajo esta
mirada, no es s6lo una virtud personal sino también una fortaleza organizacional. Muchas de
las cosas negativas que ocurren en las empresas son resultado de los comportamientos

impulsivos.

Las sefias de la autorregulacién emocional no son dificiles de identificar: Encontraremos en los
sujetos autorregulados propension a la reflexion y el pensamiento, conformidad con la ambigiiedad

y el cambio, integridad y habilidad para decir no a los instintos impulsivos.

Lamentablemente como la autoconciencia, la autorregulacion tampoco se recompensa con
frecuencia. Las personas que pueden dominar sus emociones son consideradas muchas veces
como frias y faltas de pasion. Las que tienen temperamentos fuertes son consideradas como los
lideres clasicos, sus explosiones son consideradas como signos de carisma y poder. Cuando este
tipo de personas llega a lo mas alto, su impulsividad muchas veces juega en contra de ellas. En las
investigaciones, las demostraciones extremas de emociones negativas nunca han surgido como

motor de un buen liderazgo.
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Motivacion:

Si hay una cualidad que casi todos los lideres poseen es la motivacion. Los lideres son impulsados

a alcanzar logros por encima de las expectativas propias y la de los demas.

Muchas personas son motivadas por factores externos, como un salario alto o el status resultante
de tener una posicién con un titulo llamativo, o formar parte de una empresa prestigiosa. En
contraste, quienes tienen potencial para ser lideres se motivan por un deseo profundo de tener

logros, por el hecho mismo de alcanzarlos.

Si esta buscando lideres, ¢ Cémo puede distinguir aquellos que estan motivados por el impulso
del logro y los que estan movidos por recompensas externas? La primera sefial es una pasion
por el trabajo mismo: estas personas buscan desafios creativos, les encanta aprender y se
enorgullecen del trabajo bien hecho. También despliegan una incansable energia para hacer mejor
las cosas, las personas con este tipo de energia a menudo parecen impacientes con el statu quo,
son muy persistentes con cuestionamientos acerca de por qué las cosas se hacen de una forma 'y
no de la otra; y estan ansiosas por explorar nuevos enfoques en su trabajo. Las personas motivadas
siempre quieren incrementar su nivel de desempefio y siempre quieren tener registros de ese nivel.
Durante las evaluaciones de desempefio, las personas con alta motivacion suelen pedir a sus
superiores que les exijan mas. Claro esta, un empleado que combine la autoconciencia con la
motivacion interna reconocera sus limites, pero no por ello se transara por objetivos que son

demasiado faciles de cumplir.

Y esto deriva naturalmente que las personas que tienen el impulso de desempefiarse mejor quieren
tener una forma de seguirle la pista a su propio progreso, al de su equipo y al de su empresa.
Mientras que las personas con baja motivacion hacia el logro son, en ocasiones, muy quisquillosas
con respecto a los resultados, aquellas con alta motivacién hacia el logro registran su desempefio

con medidas como rentabilidad o participacion en el mercado.

Es interesante ver que las personas con alta motivacién permanecen optimistas, incluso cuando la
calificacion de su desempefio esté en su contra. En estos casos, la autorregulacién se combina con
la motivacién al logro para sobrellevar la frustraciéon y la depresién que aparece después de un
fracaso o un retroceso. Si queremos identificar altos niveles de motivacién hacia el logro en un
equipo de trabajo podemos atender a una ultima evidencia: compromiso hacia la organizacion.
Cuando las personas quieren su empleo por el trabajo en si, se sienten muchas veces

comprometidas con las organizaciones que hacen posible el trabajo.

No es dificil entender cémo y por qué la motivacién al logro se puede traducir en un fuerte liderazgo,

si uno se establece una escala de desempefio alta para si mismo, cuando se encuentre en una
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posicion adecuada hara lo mismo para la organizacién. De la misma forma, una orientacion a
sobrepasar las metas y un interés por llevar registros de desempefio, puede ser contagiosa y es que
los lideres con estas cualidades a menudo pueden rodearse de un equipo de gerentes con las
mismas cualidades. Por supuesto, el optimismo y el compromiso organizacional son fundamentales

para el liderazgo.

Empatia:

De todas las dimensiones de la inteligencia emocional, la empatia es la mas facil de reconocer, es
muy comun en el lenguaje cotidiano, pero cuando se trata de negocios raramente se oye que las
personas son elogiadas o recompensadas por su empatia. La palabra misma parece alejada de la

vida de los negocios y fuera de lugar entre las duras realidades del mercado.

Pero la empatia no tiene que ver con aquel sentimentalismo del estilo de "yo estoy bien, tl estas
bien". Para un lider, la empatia no significa adoptar las emociones de otros como propias y tratar de
complacer a todos, seria una pesadilla y haria la accidon imposible. Por el contrario, empatia significa
considerar los sentimientos de los colaboradores, junto con otros factores, en el proceso de tomar

decisiones inteligentes.

Como componente del liderazgo, la empatia es particularmente importante en la actualidad, por lo

menos por tres razones:

1. El creciente uso de equipos de trabajo, la velocidad de la globalizacién y la necesidad de
retener el talento. Consideremos la necesidad de liderar un equipo: como lo podra confirmar
cualquiera que haya formado parte de un equipo, éstos son ollas a presion saturadas de
emociones. Muchas veces se les pide a quienes pelean llegar a un acuerdo, pero si esto es
dificil entre dos personas, es mucho mas complicado cuando los miembros del equipo
aumentan. El lider de un equipo debe ser capaz de percibir y entender los puntos de vista de

cada uno de los miembros alrededor de la mesa de trabajo.

2. La globalizacién es otra razon para la creciente importancia de la empatia en los lideres de
negocios. El dialogo intercultural puede llevar facilmente a equivocaciones y malos
entendidos. Las personas empéticas tienen un profundo entendimiento de la existencia e

importancia de las diferencias étnicas y culturales.

3. Finalmente, la empatia juega un papel clave en la retencion del talento, particularmente en la
economia actual de la informacion. Los lideres siempre han necesitado la empatia para

desarrollar y retener a la gente buena, pero ahora lo que esta en juego es mas importante.
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Cuando las personas excelentes se marchan, se llevan el conocimiento de la compafiia con

ellas.

Aqui es donde aparece el coaching como herramienta fundamental de intervencién del lider. En
repetidas ocasiones, se ha demostrado que el coaching es beneficioso, no sélo para un mejor
desempefio, sino también para una mayor satisfaccion en el trabajo y una disminucién de la rotacién.
Los lideres consejeros, mentores sobresalientes impactan la razén de las personas a quienes
ayudan, ellos perciben como dar una retroalimentacién efectiva y saben cuando empujar para un

mejor desempefio y cuando frenar.

Aunque parezca que se repite un refran, la empatia no goza de mucho respeto en los negocios. Las
personas se preguntan como hacen los lideres para tomar decisiones complicadas si estan
"sintiendo” por todos los afectados. Pero los lideres con empatia hacen mucho mas que simpatizar
con las personas que se encuentran a su alrededor: utilizan su conocimiento para mejorar sus

empresas en forma sutil, pero importante.

Habilidades sociales:

Los tres primeros componentes de la inteligencia emocional son habilidades de automanejo, propias,
de mi para mi y conmigo. Las dos Ultimas (empatia y habilidades sociales) tiene que ver con la

capacidad de las personas para manejar las relaciones con los demas.

Como componente de la inteligencia emocional, las habilidades sociales no son tan sencillas como
parecen, uno pensaria que es ser amistoso, pero es mucho mas que eso, a pesar de que las
personas con altos niveles de habilidades sociales rara vez no lo sean. La gran diferencia es que la
habilidad social es amistad con un propésito: conducir a las personas hacia la direcciéon que se
desee, ya sea un acuerdo para una nueva estrategia de marketing o entusiasmo frente a un nuevo
producto. Suena frio o calculador, pero no es tan asi y tampoco lo deja de ser por completo. Las
personas con habilidades sociales tienden a tener un amplio circulo de conocidos y tienen un don
para encontrar cosas en comun con personas de todo tipo, un don para despertar simpatia, lo que
no quiere decir que socialicen continuamente. Significa que trabajan conforme a la suposicion de
que nada importante se puede hacer solo y por ende tienen y mantienen una red de conocidos lista

para ser activada cuando es necesario.

Las habilidades sociales son la culminacion de las otras dimensiones de la inteligencia emocional.
Las personas tienden a ser muy afectivas al manejar relaciones en las cuales puedan entender y

controlar sus propias emociones y puedan tener empatia con los sentimientos de los otros. Incluso
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la motivacion contribuye a las habilidades sociales. Recordemos que las personas que estan
orientadas al logro tienden a ser optimistas, a pesar de los fracasos y retrocesos. Cuando las
personas estan muy bien, su "brillo" se ve reflejado en las conversaciones y encuentros sociales.

Son populares, y con razon.

Al ser resultado de otras dimensiones de la inteligencia emocional, las habilidades sociales son
reconocibles en el trabajo en muchas formas que sonaran familiares, por ejemplo: Las personas con
habilidades sociales son adeptas al manejo de equipos de trabajo: ésta es la empatia en pleno
funcionamiento, son expertas en persuasién: ésta es una manifestacion que combina
autoconciencia, autorregulacion y empatia. Dadas estas habilidades, quienes son buenos para
persuadir saben cuando deben hacer una suplica emotiva y cuando funcionara mejor un llamado a
la razén. La motivacion, cuando es visible publicamente, hace de estas personas excelentes
colaboradores: su pasién por el trabajo se expande a los otros y éstos se ven impulsados a buscar

soluciones.

Pero algunas veces, la habilidad social se manifiesta en formas diferentes a como lo hacen los otros
componentes de la inteligencia emocional. Por ejemplo, algunas veces puede pensarse que las
personas con habilidades sociales no hacen nada en su trabajo. Parecen mas bien estar charlando
en los pasillos con los colegas, o0 bromeando con personas que hi siquiera estan conectadas con sus
verdaderos trabajos, pero saben que en estos tiempos pueden necesitar la ayuda de personas que

empiezan a conocer.

La habilidad social esta considerada una capacidad clave de liderazgo en las empresas, en especial

cuando se compara con otros componentes de la inteligencia emocional.

La gente parece saber intuitivamente que los lideres necesitan manejar relaciones de manera
efectiva. Ningan lider es una isla. Después de todo, la labor de éste es la de hacer el trabajo con la
ayuda de otras personas y las habilidades sociales permiten que los lideres pongan a trabajar su

inteligencia emocional.

Seria un pecado afirmar que el tradicional cociente intelectual y las habilidades técnicas no son
ingredientes importantes para un fuerte liderazgo. Pero la receta no estaria completa sin la
inteligencia emocional. Alguna vez se penso que "seria simpatico y positivo" que los lideres de los
negocios tuvieran los componentes de la inteligencia emocional. Ahora ya sabemos que, para que

el desempefio sea superior, los lideres deben tener estos ingredientes.



Chile

Capacita

Entonces, es afortunado que la inteligencia emocional pueda aprenderse. El proceso no es facil.
Toma tiempo y mas que todo compromiso, pero los beneficios de tener una inteligencia emocional
bien desarrollada, tanto para el uso individual como para el de la organizacioén, hacen que valga la

pena el esfuerzo, ahi la importancia de entender las emociones antes de ejercer el liderazgo.

4.3. Las emociones como predisposicion ala accion

Los seres humanos nos movemos y accionamos desde un contexto y un espacio de posibilidades
determinado, cuando un acontecimiento modifica ese escenario de posibilidades en forma
significativa estableciéndonos nuevas fronteras, nuevas formas de accionar futuro, se puede decir
que estamos ante un quiebre o cambio. Lo que antes era ya no necesariamente es, lo que creiamos

imposible probablemente ya no lo sea y esto desencadena innatamente en emociones.

“La emocidn, por lo tanto, es una distincién que hacemos en el lenguaje para referirnos al cambio en

nuestro espacio de posibilidades a raiz de determinados acontecimientos”.

Entonces, entendemos que los quiebres producen emociones, pero quien produce el quiebre: ¢El
contexto o nosotros mismos? La respuesta que deben estar pensando es “el contexto obvio”, pero
si ampliamos nuestro pensamiento podria ser que es la manera en que nosotros vemos el contexto.
Para responder la pregunta, el quiebre es generado por nosotros, no existe en el mundo real. Un
acontecimiento cualquiera puede ser una catastrofe para un persona (un quiebre y por ende un

nuevo mundo de posibilidades) o puede pasar inadvertido por otras.

Las emociones son especificas y reactivas como dice Echeverria. Al referirnos a ellas, estamos
observando la forma en que la accion o los acontecimientos modifican nuestra frontera de
posibilidades gracias a ese quiebre. Partiendo de esta premisa podriamos tratar de buscar el origen
de nuestras emociones en los acontecimientos que las originaron, como asi también podemos

interpretar nuestras posibilidades concretas de accién desde ellas.

Es importante ver la distincidon que hace Echeverria entre las emociones y los estados de animo. Las
emociones son especificas de eventos dados y generan reacciones, podemos decir que los
acontecimientos las preceden. En cambio, los estados de animo no pueden ser relacionados a un

acontecimiento, son una emocionalidad que no nos remite a condiciones especificas.

“Los estados de animo viven en el trasfondo desde el cual actuamos. Ellos se refieren a esos estados

emocionales desde los cuales se realizan las acciones”, dice Echeverria.
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Entendamos que tanto las emociones como los estados de &nimo tienen que ver con nuestras
posibilidades de accidn, pero hay una diferencia muy grande entre ellos: las emociones son el efecto
generado a partir de un acontecimiento que modifica nuestro horizonte de posibilidades, mientras
los estados de animo revierten esta situacion, los estados de animo condicionan nuestro abanico de
posibilidades y por ende determina nuestro accionar. Habra un horizonte de posibilidades
correspondiente para el estado de animo en el cual nos encontramos, y desde alli actuaremos en

consecuencia.

Nuestros estados emocionales nos controlan, esos estados de animos personales y colectivos
arrastran y condicionan nuestro comportamiento. Muchas veces vemos dificil generar cambios
significativos en nuestra emotividad, y ain mas en las de los demas, por lo que es mas facil bajar
los brazos y no hacer nada. Lo importante es conocer que es posible producir cambios en nuestros
estados animicos para contemplar nuevas posibilidades de respuesta a nuestros acontecimientos.
Ello demandara tomar responsablemente una posicién activa de nuestros estados emocionales y los
de nuestro contexto, la idea es que no sean los estados emocionales los que forjen nuestro accionar

sino que seamos NoOsotros quienes activamente disefiemos nuestros estados animicos.

O sea, en otras palabras, la propuesta no es cambiar lo que esté fuera nuestro que nos perturba,

sino cambiar lo que esta dentro nuestro.

Controlar las emociones es otra de las claves importantes del liderazgo, el estado emocional del
responsable de un equipo influye directamente en el resto de los miembros. Expertos aseguran que
una de las principales claves de un liderazgo exitoso comienza no sé6lo en hacer consciente las
emociones sino en hacer uso de ellas de forma inteligente, en beneficio propio y en pos de mejorar

resultados a nivel general.

Las emociones se relacionan directamente con la satisfaccion laboral, clima, el trabajo en equipo, el

liderazgo, la toma de decisiones y por ende en el desempefio.

4.3.1. Modelos mentales

Existe una relacién directa entre nuestra forma de observar el mundo, las acciones que
emprendemos y los resultados que obtenemos. Cuando nos damos cuenta que el resultado no es el
esperado, lo que tendemos a cambiar primero son las acciones para alcanzar uno distinto.
Efectivamente, agregando algunas acciones y reemplazando otras, obtenemos un resultado
diferente (Aprendizaje de primer orden), aunque a veces esto es suficiente para modificar el

resultado, otras veces, el cambio de acciones puede no cambiarlo, ya que lo que se produce es mas
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de lo mismo. En este caso, hay que modificar la manera de observar la situacion (Aprendizaje de

segundo orden).

De este modo si el lider logra resultados distintos, a través del aprendizaje de segundo orden (siendo
un observador diferente), lograra ver nuevas oportunidades, permitiéndose una expansion de sus

percepciones y su modo de pensar y actuar.

En este segundo orden de aprendizaje existe aun un nivel mas profundo de cambio, que llamamos
Aprendizaje transformacional que tiene que ver con la posibilidad de entrar en la forma propia y
particular de ser y estar de cada individuo: creencias, valores, juicios, emociones, etc., el modo de
ser que se formo desde su cultura, su entorno social y su historia personal. Somos el resultado de
eso y vemos, escuchamos y sentimos el mundo a partir de ese bagaje aprendido y desde ahi
intervenimos y actuamos. Este aprendizaje, que modifica a la persona a través de un cambio en su
particular manera de ser, muchas veces modifica el sentido mas profundo de nuestra vida. El
coaching no siempre nos conduce a este aprendizaje; ello dependera de la intervencion a la que
apunte el coach con la aceptacion del cliente. Para que esta transformacion del observador sea

perdurable en el tiempo, necesitard estar acompafiada de la transformacion del sistema.

El primer filtro que poseemos al observar la realidad es nuestro modelo mental o sistema
cognoscitivo, de manera mas facil de entender es el como se organizan nuestros pensamientos.
Nuestros modelos mentales toman de la realidad aquellos hechos que encajan en su estructura y
los adecua de manera que puedan ser comprendidos por nuestra mente. Kofman define al modelo
mental como “el conjunto de sentidos, reglas de razonamiento, inferencias, etc. que nos llevan a

hacer determinada interpretacion”.

Los modelos mentales se encuentran actuando permanentemente en nuestro subconsciente, en
nuestra vida. Ellos condicionan nuestros actos, nuestros pensamientos, las formas de ver la realidad,
la forma de percibir a otro 0 a mi equipo de trabajo. Los modelos mentales le dan un sentido a la
realidad de forma tal que podamos interactuar con ella, nos permiten ordenar la infinidad de
estimulos que genera el mundo real de forma tal que podamos vivir en el. Es por ello que son

fundamentales para el ejercicio del liderazgo efectivo.
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La importancia de comprender los esquemas mentales en el ejercicio del liderazgo es que en un
contexto de cambios tan bruscos como el que vivimos, los modelos mentales nos pueden pasar una
mala jugada en ciertas ocasiones. La atrofia mental de la automaticidad puede cegarnos frentes a
nuevas tendencias sociales, cambios en el contexto laboral, en las costumbres y gustos de nuestros
clientes, etc. Es importante distinguir que los modelos mentales son también particulares para cada
persona. Cada individuo tiene un modelo mental propio que es distinto del resto de la gente. De
acuerdo a Kofman, ello se debe a que los modelos mentales estan nutridos de cuatro fuentes:

biologia, el lenguaje, la cultura y la historia personal.

4.4. El poder del lenguaje

Robert Dilts afirma que el lenguaje es parte fundamental en la construccion de nuestros modelos
mentales y ejerce una importante influencia sobre la forma en que percibimos la realidad y

respondemos a ella.

“Palabras y Magia fueron al principio una y la misma cosa, incluso hoy las palabras siguen reteniendo
gran parte de su poder magico. Con ellas podemos darnos unos a otros la mayor felicidad o la mas
grande de las desesperaciones, con ellas imparte el maestro sus ensefianzas a sus discipulos, con
ellas arrastra el orador a quienes les escuchan, determinando sus juicios y sus decisiones. Las
palabras apelan a las emociones y constituyen, de forma universal, el medio a través del cual

influimos sobre nuestros congéneres”, Sigmund Freud

El poder magico del lenguaje o de la conversacion puede generar cambios extraordinarios, tanto en
la manera de percibir de las personas como en sus supuestos, juicios y creencias. Segun Dilts las
palabras no s6lo representan nuestra experiencia sino que a menudo la encuadran. En el caso, por
ejemplo, de las palabras conectivas como “pero”, “y” o “aunque”, segun cual de ellas usemos,
estaremos enfocando nuestra atencion hacia distintos aspectos de una situacion: “Deseo alcanzar
mi objetivo, pero tengo un problema.” “Deseo alcanzar mi objetivo y tengo un problema.” “Deseo
alcanzar mi objetivo aunque tengo un problema.” En la primera expresion, estamos haciendo foco
en el problema: el “pero” anula lo anterior. En la segunda, el resultado queda equilibrado. En la
tercera, hacemos foco en el objetivo, dejando el problema en segundo término. Estos patrones

influyen en la forma habitual de pensar, interpretar y responder. Otro ejemplo: “Hoy me siento capaz

pero no sé si me durara.” “Hoy me siento capaz y no sé si me durara.” “Hoy me siento capaz aunque
no sé si me durara.” Las palabras que conectan las proposiciones y el orden del enunciado les
confieren significados diferentes. Si quiero reencuadrar la situacion, invierto los términos: “Aunque

no sé si me durara, hoy me siento capaz’, expreso una creencia que me afirma y me potencia. Estas
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herramientas lingtiisticas ayudan a influir en el significado que percibimos como resultado de una

experiencia.

Desde el liderazgo y el coaching el poder de las palabras o las conversaciones resulta inherente y
significativo en el entendimiento de que podemos resignificar la realidad para nosotros mismos y

para otros a través del adecuado uso del lenguaje y la conversacion.

Julio Olalla, uno de los referentes a nivel mundial del Coaching Ontoldgico sefiala que gran parte de
los problemas de efectividad y sufrimiento que enfrentamos en el mundo actual (de las
organizaciones y en la vida personal) esta relacionado con incompetencias que presentamos en la
forma de conversar y relacionarnos con otros. Muchas personas sufren por su incapacidad de ser

escuchados, por su dificultad para reclamar o su dificultad para reconocer el trabajo de otros.

Cabe preguntarnos entonces: si nuestras conversaciones son tan relevantes en nuestra vida ¢ habra
alguna forma de aprender a conversar mas efectivamente? ¢Habra algin conocimiento o

herramienta que nos permita mejorar los resultados que generamos con nuestras conversaciones?

Si partimos de la explicacion basica de que para comunicarnos necesitamos un emisor y un receptor,
el éxito de la transmisidn y la recepcion del mensaje necesita que ambos compartan un cédigo y que

dicho mensaje llegue con la menor cantidad de ruido e interferencias posibles.

Como ejemplo podemos sefialar que cada vez que emitimos un “si” 0 un “no” emitimos tonos
distintos, el “si” en respuesta a cualquier pregunta es mas agudo, més alto en la escala, mientras
que el “no” es mas grave, mas bajo en la escala. (Puedes ponerlo a prueba si quieres). Ahora cuando
se miente en la respuesta y en vez de entregar un no verdadero se emite un si falso, este es mas

grave que el si verdadero, de la misma manera que un no falso sera mas agudo que un no verdadero.

Las personas no pueden mantener la congruencia entre su tono y la respuesta, al estar diciendo lo
contrario a lo que es verdad. Cuanto méas afinamos nuestro oido, mas detectamos las utilizaciones

Fell

de estos dos tonos en la comunicacion, a los que llamamos “la voz del si” y “la voz del no”.

Existen estudios que comprueban que hay un registro consciente de incomodidad o desagrado,
hasta un cierto nivel de hostilidad o inquietud fisica (la persona se mueve en su silla 0 hace gestos

de molestia) cuando utilizamos la voz del no en la emisidon de un mensaje.
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Todo el tiempo nos estamos comunicando, pero hasta ahora no contabamos con una herramienta
que nos permitiera poner la atencién en la importancia del tono de la voz en relacién al cédigo del
interlocutor. Este concepto nos da un nuevo elemento para comprender estos dos sistemas. Si
estamos atentos a las voces del otro, podemos utilizar nuestro tono de voz como estrategia de
comunicacién para asegurarnos de eliminar filtros muy importantes en la recepcién del mensaje y

comprender el proceso.

Si llevamos el mismo ejemplo a otros ambitos: conversaciones del lider a su equipo, de coaching, o
los vinculos personales, nos daremos cuenta de la enorme importancia de aplicar esta herramienta
tan simple en la emisién de nuestro mensaje. Escuchemos la voz del si del interlocutor y luego
podremos estar utilizando esos tonos para reforzar la congruencia de nuestras afirmaciones y

negaciones, o para sugerir la respuesta desde una analogia tonal.

El lenguaje es el mecanismo por el cual nos comunicamos, pero muchas veces olvidamos que lo
importante es comunicar, que se entienda lo que queremos decir. En la practica he evidenciado que
es importante también conocer al receptor, quien es, que lo motiva, desde donde se comunica,
cudles son sus miedos y sus defensas, para luego comunicar desde ahi, desde el conocimiento del
otro. De lo contrario no nos estamos comunicando, sino vaciando, desahogando sin un fin en
particular. ¢ Tomarme tanto tiempo para hablar con alguien? Si, es necesario si es que lo que

buscamos es que entiendan nuestro mensaje. Si buscamos liderar.

4.5. Liderazgo organizacional

Conocemos hasta ahora las principales herramientas del liderazgo, focos en los que se debe poner
especial cuidado, ahora bien es importante también tener en claro que el liderazgo es un desafio en
cualquier época, pero en tiempos de globalizacion, la turbulencia de los cambios generados por la
nueva economia, multiplicé las interrogantes y las opciones de las empresas. Los lideres son
hombres persiguiendo sus suefios, y por eso suelen ser inquietos, innovadores, apasionados y

disciplinados, con el deseo de hacer lo que les gusta como premisa.
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Los lideres pueden encabezar grandes transformaciones siempre que cuenten con un equipo capaz
de acompanfarlos, que usen su tiempo con inteligencia, que confieran a ese equipo la posibilidad de
intercambiar impresiones con su jefe (incluso disentir con este) y de sentirse Gtil siendo parte de la

tarea que estan llevando a cabo.

Para introducirnos en el liderazgo organizacional propiamente tal, comencemos por entender que
toda empresa que tenga intenciones de proyectarse con relativo éxito tiene que implementar
estrategias, la planeacion estratégica esta orientada a mejorar los procesos de las organizaciones y

por ende su competitividad (Worden, 2003).

La estrategia organizacional es la creacion, implementacién y evaluacion de las decisiones dentro
de una organizacion, en base a la cual se alcanzaran los objetivos a largo plazo, es el cémo lograré
cumplir mis objetivos. Ademas, especifica la mision, la vision y los objetivos de la empresa y
comunmente desarrolla politicas y planes de accién relacionados a los proyectos y programas

creados para lograr esos objetivos. También asigna los recursos para implementarlos.

El liderazgo como tal, afecta el desempefio de las organizaciones y por consiguiente, para el
desarrollo de las mismas, el liderazgo adecuado deberé ejercerse desde de una vision que incorpora

los objetivos estratégicos de la organizacion.

Cada vez mas ejecutivos en empresas de gran desarrollo global estan utilizando el coaching
gerencial como estilo de liderazgo, y se espera éste sea el estilo de liderazgo para el futuro. Es
evidente la contribucién del coaching en los procesos de aprendizaje individual, de equipo y
organizacional por cuanto éste se enfoca al cambio y al desarrollo de las personas de la
organizacién. Consecuentemente, este desarrollo de las personas permite el desarrollo de la
organizacion. Los casos muestran que los procesos de coaching incluyen una serie de situaciones
que cada gerente debe resolver para ser exitoso. La tarea del gerente, ademas de enfocarse a
resultados, implica enfocarse a las personas y a los procesos. Por ello, hoy muchas empresas
exitosas en los negocios se han propuesto facilitar programas de coaching a sus gerentes como
forma de apoyar su desarrollo y como forma de capacitacion para que utilicen este estilo de liderazgo
con sus colaboradores y equipos, que promete un aumento de la salud y del bienestar de las

personas y de la competitividad de las empresas frente al reto de la globalizacion.

El coaching gerencial como estilo de liderazgo rompe con el paradigma que prioriza el enfoque a
resultados financieros para la eficiencia de las empresas. La relevancia del estilo de liderazgo de
coaching radica en que, a través de él se desarrollan las personas, lo cual apoya tanto los procesos,

como los resultados organizacionales.
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El coaching gerencial ofrecido por un coach externo consiste en una relacion individualizada con un
gerente (coachee) disefiada para el desarrollo y potenciacion de la eficacia profesional y del
desempefio en el trabajo (Zeus y Skiffington, 2004).Estos autores consideran también que el
coaching esta relacionado con el cambio a distintos niveles, mejorando las competencias actuales,
las técnicas de aprendizaje, los valores, las creencias y los comportamientos tanto en el ambito
personal como organizativo. La meta es que el gerente, una vez recibido el coaching puede ofrecerlo
tanto a sus colaboradores de forma individual, como a sus equipos de trabajo. El acompafiamiento
del gerente como coach es de vital importancia para los equipos autoadministrados que necesitan

lograr sus metas en tiempos especificos.

El Método Socratico, entendido como el estilo que SdAcrates utilizaba en sus procesos de ensefianza
donde empleaba preguntas para facilitar el aprendizaje, es utilizado exitosamente por los coaches.
De esta manera Socrates, con una filosofia denominada Mayéutica, ayudaba a aprender a su
interlocutor dejando que encontrara las respuestas por si mismo, era el arte de alumbrar los espiritus
(Gautier y Vervisch, 2001). Esta comprobado, como lo indica Lyons (2001, p.6) que “el poder
estratégico o direccional de todo didlogo de coaching radica principalmente en la capacidad para
cuestionarse.” El proceso de preguntar es caracteristico en el coaching desde que se establece la
relacién, hasta que se define y monitorea el plan de accion para el logro de las metas planteadas por

el gerente.

Un estudio realizado por Carter (2001) encontré que hay cinco motivos principales por los que las
organizaciones introducen el coaching gerencial. Entre ellos se encuentra por ejemplo, el interés de
promover la implementaciéon de cambios organizacionales a través del apoyo de equipos y personas

y el intento de acelerar el desarrollo de individuos visualizados como de alto potencial.

Esta ultima razén se puede relacionar con la necesidad de las empresas de hoy, de conservar sus
altos ejecutivos y expandirse a mercados globales més competitivos. Conservar saludables a esos
altos ejecutivos no es tan facil como parece. No es un secreto tampoco, que las empresas exitosas
como resultado de los esfuerzos por mantener sus altos estandares de rendimiento y un crecimiento
sostenido, pueden provocar altos niveles de estrés en gerentes de alto potencial. Estos incesables
esfuerzos por mantener el liderazgo de la empresa en el mercado, la creatividad y la innovacion,
pueden a veces, acabar con el tan deseado balance trabajo-vida personal. Por ello, “las compafias
con el mejor rendimiento brindan mayor apoyo al desarrollo integral de la persona” (Pinchot &
Pinchot, 2001, p.43). El rol del coaching en estas empresas, entonces, va mas all4d del
acompafiamiento para que el gerente logre con éxito sus metas, porque de hecho estos gerentes
son exitosos en el logro de las mismas. El rol del coach esta orientado en estos casos, a apoyar al

gerente de tal manera que el estrés no tenga un impacto devastador en su vida como persona.
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Por otro lado, Pinchot & Pinchot (2001, p.46) sugieren que la esencia del coaching para ejecutivos,
en el caso de empresas exitosas, es ayudar a que el cliente “mejore lo que ya es bueno”. Lo anterior
queda claro cuando estamos frente a una empresa exitosa cuyo liderazgo es visto como uno de los
aspectos de mayor impacto en su desempefio. Aqui podriamos incluir el planteamiento de Garcia
(2005) cuando nos dice que el “coaching y el lider coach no es una herramienta, es una filosofia y
estilo de vida”. Este es el resultado esperado, cuando estas empresas piensan en facilitar el

aprendizaje individual, de equipo y organizacional.

Un ejemplo de aprendizaje individual se evidencia en un proceso de coaching ofrecido a un exitoso
alto ejecutivo de una empresa global cuya fortaleza es la orientacion hacia los resultados. Las areas
de mejora para trabajar en el coaching, sefialadas por este ejecutivo estan relacionadas con su
dificultad para orientarse hacia los procesos y hacia las personas. Indica el coachee que tiene
problemas para dar seguimiento a procesos iniciados por sus colaboradores y que, lo mas
importante, tiene dificultades en la comunicacién con éstos. Por ello, muy importante para el disefio
del plan de accién a desarrollar, es facilitarle un mayor conocimiento de si mismo. Acortar la distancia
emocional y lograr una comunicacion eficaz con sus colaboradores requiere de un proceso de
aprendizaje, basado en un analisis de sus relaciones y del origen de su estilo de comunicacién. El
método Socratico sera la herramienta eficaz que guia el proceso de aprendizaje donde la reflexion y
el descubrimiento se hacen presentes para hacer lo consciente sobre los aspectos intervinientes, en

su desempefio presente.

La capacidad de crear cambios y ajustarse a los cambios de las empresas inteligentes, las hace
abiertas a todos los procesos de aprendizaje facilitados por el coaching. Por ello, el coaching
gerencial se ha visto como una herramienta estratégica debido a su enfoque estratégico para lograr
las metas de los gerentes. Lo anterior esta asociado con la posibilidad de desarrollar procesos
estratégicos en las empresas donde la vision y mision son cruciales para su desempefio. Aln en
organizaciones donde los cambios son dificiles, como son las empresas gubernamentales, el
coaching gerencial aporta claridad sobre los roles gerenciales y la capacidad de apoyar a personas

y a equipos en pro del desarrollo organizacional.

4.5.1. Lacapacitaciony desarrollo para el éxito del coaching gerencial

Hoy en dia hay muchas empresas grandes que han incluido el coaching dentro de sus programas
de desarrollo de ejecutivos. Por ejemplo, la Ford Motor Company, en 1997 planteé un programa de
desarrollo de liderazgo llamado Capstone que ha dado muy buenos resultados (Freas, 2001). Por

otro lado, Alabama Power, ha logrado que su programa de coaching para ejecutivos sea parte del
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cambio estratégico y de los programas de retencion de lideres. Ellos consideran que los ejecutivos
de alto rendimiento siempre “quieren retroalimentacién de como estan trabajando y como podrian

mejorar” (Freas, 2001, p.38).

Dotlich y Cairo (2002, p.51) nos comentan que el presidente de Levi-Struss considerd importante la
contrataciéon de un coach para que le ayudara a “configurar su agenda, su vision y el equipo que
habia heredado”. En la 3M se “define el coaching como una herramienta de Desarrollo de Negocios
que se conecta directamente con su mision de ser la empresa mas innovadora y el proveedor
preferido en todos los mercados a los cuales sirve” (Fuenzalida, 2005). Este autor también cita el
caso de la IBM, como una empresa que valora la relacion empleado-gerente y que, con el programa
de coaching busca reforzar esta relacion. La Coca Cola por otra parte, participa en un programa que
se llama ‘coaching and Feedback’ con instructores internos que facilitan un proceso de aprendizaje
de conceptos al principio, para luego introducir una capacitaciéon grupal (Fuenzalida, 2005). Aunque
podemos ver las empresas anteriores como empresas de alto rendimiento, éstas también pasan por
situaciones que les indican que los procesos de retroalimentacion facilitados por el coaching
gerencial brindan beneficios a largo plazo. Los procesos de capacitacion y desarrollo les han
permitido promover y mantener culturas organizacionales de aprendizaje que consecuentemente,

facilitan su éxito en un mundo global.
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