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Coaching en
profundidad para
la alta direccion

Javier Fernandez Aguado, catedrético, socio divector de MindValue (www.mindvalue.com), es uno de
los pensadores y conferenciantes espafoles mas solicitados a nivel mundial. Buena parte de sus
reflexiones las ha centrado en el dmbito de |a direccion de organizaciones y personas. De la
importancia de sus aportaciones dan fe los més de cincuenta libros y ensayos escritos por estudiosos
y profesionales de diversos paises analizando sus aportaciones, recogidas en sesenta libros (la mitad
de ellos en solitario) y mas de mil articulos en revistas especializadas de Europa y América.

ree que hoy en dia un directivo
escucha poco a los que tiena a su alre-
dedor?

Es injusto generalizar. Conozeo direc-
tivos muy dislogantes ¥ otros gue vi-
ven ensimismados, engolfados en su
propia posicion, Entre los segundos
o s encueniran, desde luego, los me-
jores. Pueden tomar deciziones acerta-
das, pere nunca lograrin motivar a su
gente de forma adecuada y profunda.

En referencia a la frase asinus asinom
fricat (el asno se roza con el asno) ¢El
mejor equipo para un directivo es el que
sabe discutirle sus decisiones?

Discutir ¢5 una palabra demasiado
fucrte, Me gusta mis eroplear témi-
nos como contrastar, aportar.. Un
equipo formado por personas que si-
lo saben decir que si, acaba necesania-
mente en la medioeridad fruo de ra-
ronamientos paralizantes. Solo de las
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aportaciones de unos ¥ ofros puede
salir luz para todos, S1un colaborador,
sobre diez decisiones de su superior,
considera que todas son acertadas, ¥
asi s¢ lo manifiesta, s6lo por casuali-
dad serd verdad.

Si um directive es un hombre cerrado en

handa y poco dialogante, ;e quién surge
la idea entonces de contratar un proceso
de coaching?

Silo puede curarse y mejorar aguel
que desea hacerlo. 51 una persona es
particulanmente obtusa, resultara im-
posible que abra log ojos para abando-
nar hibitos negativos, Conozeo direc-
VoS cerriles que munca SeTAn COns-
cientes de la imperiosa necesidad que
tienen de mejorar, sencillamente por-
que YIVEN o1 un narcisisme esténl; si-
lo 1o que ellos dicen es valioso, inica-
mente ellos tienen ideas valiosas., Asi
no s puede avanzar en ninglin ambi-

to de la vida, Desde luggo, no en el ca-
mino que conduce al liderazgo,

He tenido |4 inmensa fortuna de pi-
lotar procesos de coaching hacia el li-
derazgo en que log directivos eran
ejemnplares tanto desde el punio de
vista téenico como del ético. Son la

mayor parts, gracias a Dios.

Parece que ¢l paradigma del coaching es
sencillo: llegar a un punto de equilibrio y
sensater. Pero jcudl es kb dificultad
anadida?

Que ¢l sentido comiln es el menos co-
min de los sentidos, Los clisicos
gricgos olvidaron de incluir en su
elenco de habilidades directivas la de
la humiidad. Hoy en dia, a veces se
utiliza ese Wrming, pero son pocos
guienes la practican. Solo un gjemplo,
uno de los profesionales que tiens
s tiempo en la boca la necesidad de
que los directivos sean humildes es



uno de los personajes que conozco
que mas vanagloria alberga en su
comportamiento y en sus palabras.
La verdadera humildad, que forma
parte del sentido comin, procede de
una adecuada inteligencia interperso-
nal que conduce al desarrollo de la in-
teligencia inferpersonal. Quien no se
lleva consigo mismo, serd incapaz de
establecer relaciones normales con los
demds. La paranoia agresiva, que he
encontrado en diversos directivos, pro-
cede de una ruptura interior que en
ocasiones puede remediarse con
coaching, pero en otras ocasiones Te-
clarna una urgente vigita al psiquiatra,

¢ Qué tipo de preguntas se le hace a un
integrante de un comité de direccion?
Dependera mucho el sector, de su
puesto dentro del comité, de su prepa-
racién, de su antigiicdad, El coaching
no es reiterativo. Tiene plena eficacia
cuando es resultado de un comporta-
miento vivo, abierto a la novedad. Por
muchos procesos que uno haya dirigi-
do -en mi caso méas de doscientos-
siempre tienes sensacion de estar
aprendiendo. Si alguna vez llego a
perder esa percepeion, abandonaré es-
ta linea de asesoramiento...
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Se frata de una herramienta mediante

la cual se contempla el comporta-
miente de un directivo desde mulii-
ples puntos de vista, Con ¢l emplec de
un cuestionario, se analizan los com-
portamientos de un directivo visto
desde si mismo, desde el dngulo de
sus superiores (si los tieng), de sus co-
laboradores y de sus subordinados.

Cuando se emplea adecuadamente,
el coaching se torna més eficaz, por-
que se cuenta con una informacion re-
almente rica sobre la persona que de-
sea mejorar.

En un ejemplo que usted cita, se ve
como un directivo parece que tiene
doble personalidad entre sus superio-
res y sus subordinados. ;Cree que ocu-
rre con frecuencia en las empresas?

Todos los ejemplos que utilizo en
mis escritos o en mis conferencias
¥ seminarios son reales. En el caso
de que sean posilivos la inmensa
mayoria- proporciono frecuente-
mente el nombre del directivo o de
la organizacién. Cuando no es asi,
soslayo los datos concretos. Conoz-
co directivos que tienen un com-
portamiento propio de personalida-
des bipolares, y también otros cla-
ramente esquizofrénicos. Quizd a
causa de la presion que aguantan.
En otros cases, sencillamente por-
que no tienen ninguna presién por

falta de contenido de sus puestos...
Ambos extremos son profunda-
mente daiinos.

En ocasiones es la propia estructu-
ra organizativa la que provoca esas
disfunciones. Por ejemplo, cuando la
jerarquia es particularmente rigida y
quienes ocupan los puestos de deci-
s510n no tienen capacidad intelectual,
préctica o técnica para dirigir el drea
que se les ha confiade. Un solo
gjemplo, diverso al que usted se re-
fiere, pero semejante en algunos as-
pectos; un directivo incorporado ha-
ce quince aflos a una organizacion,
Es una mediania, pero ha sido man-
tenido en un puesto de relevancia
con unas 40 personas a sus drdenes.
Ese hombre asegura, a quien quiera
escucharle, que inventé la energia
nuclear, la eolica, y también Inter-
net... A pesar de que es un ejemplo
claro de enfermo mental, le siguen
manteniendo en el puesto. En este
caso, el problema no es tanto suyo
como de la organizacion que lo so-
porta en ese lugar, dafiando a mu-
chas personas.

Al igual que sucede con los idio-
mas, es preciso aprender a dirigir,
El coaching no es una moda, es un
medio imprescindible utilizado du-
rante milenios- para aprender a ha-
cerlo con dignidad,




