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aron Acemoglu (MIT) y James Ro-

binson (Berkeley) acunaron este
concepto tras décadas de investigacion
sobre las relaciones historicas entre po-
litica, sociedad y desarrollo econémi-
co. El masivo descontento con la clase
politica, que se vive en tantos paises
latinos de América y Europa, provie-
ne del dominio de élites «extractivas»:
aquellas que ponen sus intereses parti-
culares por encima de los de la nacion

y sacan usufructo de las decisiones po-
liticas. Latinoamérica es la region mas
desigual del mundo (factor negativo
para el desarrollo y la democracia): las
élites extractivas prefieren estancar a un
pals u organizar un golpe o cambio de
gobierno, antes de perder rentas por la
democratizacion.

El problema no es nuevo. Los dicta-
dores tradicionales, desde Somoza hasta
hoy, amasaban fortunas sin disimulo.
Otros llegaban al gobierno mas interesa-
dos en el poder que en el dinero, y el des-
precio por criterios economicos era parte
de su inefectividad y posterior caida. En
una democracia la situacion es mas com-
pleja. El «clientelismo» personalizado
—Trecompensar economicamente desde
el gobierno a quienes den sus votos— se
ha aunado a una trama de intermediarios,
organizaciones, fundaciones y empresas
publicas y privadas que se benefician del
Estado a través del gobierno de turno, de
una manera encubierta. Esto no es privi-
legio de paises latinos. Para entender el
gobierno de Bush en Estados Unidos es
necesario seguir la trama de las empresas
de sus amigos y ministros, beneficiarias

de las guerras y proyectos (top secret) de
un pais que gasta una tercera parte de su
inmenso presupuesto en «defensax.

En el pasado hubo muchas criticas
a la separacion de los sectores publico
y privado en la promocion del desarro-
llo economico. Hace algunos anos, en
un estudio sobre la clase dirigente en
Colombia, encontré un pequeno grupo
«polivalente» que trabajaba por igual
en ambos sectores, tenfa perspectiva
de largo plazo y era el nucleo de la élite
dirigente. No eran empresarios en plan
de hacerse ricos, politicos orientados al
poder ni meros zanganos. La «élite ex-
tractiva» es un concepto distinto: esta

mas controlada por los politicos y un
sector «publico» empresarial se consti-
tuye en el nucleo, frecuentemente co-
rrupto por la falta de transparencia.

César Molinas sigue esta tradicion
en su libro sobre la clase politica espa-
fiola. Senala la responsabilidad de los
politicos en la burbuja inmobiliaria, el
colapso de las cajas de ahorro, el desinfle
de las inversiones en energias renovables
y las absurdas inversiones en infraestruc-
tura (se construyeron aeropuertos donde
nunca llegan aviones). La élite «extracti-
va» no renuncia a sus rentas y preferiria
salir del euro, aunque no le convenga al
pais. No invertird en politicas «obvias»
ante la crisis: superar la deficiencia en
educacion, fomentar la innovacion, el
desarrollo y el emprendimiento, ni apo-
yar la investigacion. Se resiste al «resca-
te» europeo (palabra proscrita), porque
erosionaria su control e intereses.

La propuesta de Molinas consis-
te en cambiar el sistema electoral, en
la linea que se discute ahora en Italia:
desmontar un sistema de listas comple-
tas cerradas de partido para adoptar un
sistema «mayoritario», que haga mas
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responsable a cada politico frente a la
gente, en lugar de depender de la cu-
pula de su partido. Las élites extractivas
no pasan bien a la historia.
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baching es una técnica que adquiere

cada vez mas fuerza. En los ambi-
tos tanto organizacional como personal,
contar con los servicios de un coach para
apoyar a una persona o un equipo es una
practica comun. No obstante el auge de
esta disciplina profesional en la actuali-
dad, todavia hay muchas personas que
no saben qué esperar de un proceso de
coaching o como seleccionar el coach
adecuado para que apoye eficazmente el
logro de las metas propuestas.

El coaching es un método especiali-
zado. Es una asociacion entre el coach y
su cliente (coachee), en la que el primero
apoya al segundo a desarrollar su poten-
cial y obtener los resultados que desea.
Para alcanzar este objetivo, el coach
desarrolla una forma de conversacion
especializada, utilizando herramientas
que le permiten a su cliente descubrir
escenarios, encontrar respuestas y pro-
poner soluciones que estan a su alcance
pero no habia considerado.

Existen diversas actividades de apo-
yo 0 acompanamiento profesional, tales
como la consultoria, la asesoria, la men-
toria o la facilitacion, entre otras. Cada
una es valiosa en su ambito y en situa-
ciones especificas. La principal diferen-
cia de estas practicas con el coaching es
que, en este ultimo, el coach confia en
que el cliente tiene las respuestas ne-
cesarias para superar los obstaculos o
dificultades que enfrenta. En las otras
disciplinas, el cliente recibe opiniones,
propuestas, consejos y hasta apoyo en la
ejecucion de los planes de accion.

MANUAL PARA COMPETIR CON EXITO EN LOS MERCADOS

CARLOS JIMENEZ

Las empresas exitosas son aquellas que, ademas de descifrar a sus
consumidores o clientes, son capaces de aprender de la competencia.
Dada la relevancia de la competencia en los negocios y su complejidad,
resulta imperativo contar con las «mejores practicas» de analisis de la
competencia. Este libro ofrece precisamente esto, con una sencillez
impecable, pero a la vez con profundidad y enfoque préactico.
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El coach no se dedica a proponer o
sugerir. Su responsabilidad es hacer que
el cliente encuentre el origen del pro-
blema, que muchas veces subyace en
situaciones dificiles que le agobian y le
impiden detectar sus verdaderas causas.
A partir de ahi, el coach apoyara al clien-
te en la identificacion de las cualidades
que posee para resolver el problema.
Del mismo modo, el cliente generara sus
propuestas de solucion, definird planes

tifican a las personas que tienen las habi-
lidades profesionales para desempenarse
como codches. Incluso en algunas univer-
sidades europeas se esta estudiando el
coaching como una especialidad acadé-
mica. Sin embargo, para muchas perso-
nas representa un «término de moda» y
se autoproclaman coaches, como ha suce-
dido con quienes se autocalifican como
asesores, consultores o facilitadores. Por
ello, han proliferado tanto personas que

Existen varias organizaciones internacionales que forman,
evaluan y certifican a las personas que tienen las habilidades
profesionales para desempeiarse como coaches

de accion y mecanismos de seguimiento
para la ejecucion del plan seleccionado
para lograr sus objetivos.

Es pertinente, entonces, la pre-
gunta: qué esperar del coaching. En
primer lugar, el coaching es un proce-
so; por lo tanto, el coach y su cliente
deberan ponerse de acuerdo en cuales
son los objetivos esperados y el plan
de trabajo para lograrlos. Este plan
definira las sesiones que se llevaran a
cabo. Estas sesiones seguiran un méto-
do profesional en el cual el coach apo-
yara al cliente a:

1. Identificar claramente sus obje-
tivos (generales y especificos).

2. Explorar las situaciones que le
han impedido el logro de sus metas.

3. Generar y proponer diversas
formas de alcanzar sus objetivos.

4. Seleccionar un plan de accién
que incluya la forma de hacer segui-
miento y medir resultados.

Como el cliente tiene las respues-
tas, el coach solo hara las preguntas ade-
cuadas y necesarias para que descubra
la solucion y disefie el plan necesario
para ejecutarla.

Es aqui, precisamente, donde se
encuentra la gran incertidumbre. ;Como
saber quién es un profesional y quién
solo pretende serlo? Un coach profesional
esta formado en un método que le per-
mite apoyar a sus clientes en el ambito
donde se desempetien. Ciertamente, si
tiene alguna experiencia en el drea de
trabajo que el cliente desea desarrollar, el
coach puede ser de gran valor. Pero esto
no es necesario, pues el método se basa
en la formulacion de preguntas que ten-
dran respuestas del cliente.

La profesion de coaching esta en pro-
ceso de evolucion y formalizacion en el
mundo. Existen varias organizaciones in-
ternacionales que forman, evaltian y cer-

se autonombran codches como organi-
zaciones que dicen formar y certificar
coaches, en un dia o un fin de semana.
Obviamente, esto va en contra de los in-
tereses de los clientes y perjudica la ima-
gen de la profesion en el mercado.

La proliferacion de especialidades o
tipos de coaching es tan amplia como la
cantidad de personas y organizaciones
que quieren diferenciarse. Cualquiera
puede, facilmente, hacer una busque-
da en Google de alguna especialidad y
seguramente la encontrara. Hay desde
ofertas conservadoras como coaching fi-
nanciero o deportivo hasta propuestas
impensadas como coaching para ninos,
atraccion, angelical o sexual.

En muchos casos el coaching sera la
mejor herramienta disponible para que
una persona, su equipo o su empresa
puedan resolver y superar situaciones.
Si este fuera el caso, es necesario cono-
cer los elementos que se deben conside-
rar para determinar si el coaching puede
apoyarlos y para seleccionar un coach.

1. Investigue sobre coaching (qué
es y como funciona) y sobre las certi-
ficadoras internacionales: International
Coaching Community, International
Coaching Federation o International
Association of Coaching Institutes.

2. Entreviste tres coaches distintos.
Pregunte sobre sus experiencias, califica-
ciones, cualidades, destrezas y al menos
un par de referencias. Exija sus creden-
ciales internacionales. Es posible verificar
la veracidad de la credencial en las pagi-
nas de los institutos certificadores.

3. Recuerde: coaching es una asocia-
cién entre usted y su coach; por lo tanto,
es importante que le inspire confianza.
No tiene que «caerle simpatico», sino
transmitirle honestidad y transparencia.

4. Defina y explique claramente
al coach sus objetivos. Un coach profe-
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sional le dira desde el principio si esos
objetivos estan dentro de sus compe-
tencias y si puede apoyarlo o no.

Las siguientes son algunas pregun-
tas que deberia hacer cuando entreviste
al coach:

1. ;Cual es su experiencia como
coach?

2. iCudl certificacion tiene? ;ICE
ICC, ICI? ;Tiene un codigo o ntimero
de certificacion? ;Cual es?

3. ¢Cuales entrenamientos especi-
ficos ha recibido?

4. ;Cuales son sus areas de espe-
cialidad o las areas en las que trabaja
mas a menudo?

5. ¢Cuales son las destrezas o ex-
periencias personales que aporta a su
formacion como coach?

6. ;Cual es su filosofia sobre el
coaching?

7. ;Cual proceso sigue en sus se-
siones de coaching (tiempo, estructura,
frecuencia)?

Con estas preguntas se puede
verificar si el coach esta debidamente
acreditado y si tiene la formacion pro-
fesional necesaria para hacer el trabajo
requerido. Los coaches certificados por
las organizaciones internacionales han
cumplido un proceso de capacitacion
completo, y desarrollado experiencias y
técnicas apropiadas para desempenarse
como coaches profesionales.

Si una persona se presenta Como
coach, pero no puede demostrar que esta
certificado por una organizacion inter-
nacional, hay que tomar precauciones.
Cuando esta certificado internacional-
mente quiere decir que ese profesional

1. Ha demostrado competencias y
comprension de los procesos y méto-
dos de la institucion que lo acredita.

2. Esta comprometido con los es-
tatutos éticos y estandares profesionales
establecidos por cada institucion y por la
Comunidad Internacional de Coaching.

Trabajar con alguien certificado
le garantiza que se relacionara con un
profesional de la disciplina, que cuenta
con competencias, estandares éticos y
calificaciones profesionales reconoci-
das globalmente.

Al contratar a un coach investigue
de manera meticulosa y diligente sus
credenciales. No se deje influir ni pien-
se que un codch es competente porque
tiene otras credenciales profesionales
o establece altas tarifas. Un coach pro-
fesional debe estar certificado y debe
estar en capacidad de comprobarselo a
quien lo solicite. F
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