
eslan destruyendo ias buenas praclicas
de gerencia» (Academy of Management,
Learning & Education, marzo de 2005),
el aniculo dice lo siguience:

La principal tarea de los ultimos
cincuenta anas ha sido convertir
los estudios de negocios en una
rama de las ciencias sociales.
Cuando rechazamos el «ronianti-
cismo» de analizar el comporta-
miento de las oiganizaciones segun
las opciones, acciones y logros de
las personas, adoptamos el enfo-
que «cientifico» para intentar des-
cubrir tendencias y leyes. Para ex-
plicar el desempeno de las empre-
sas reemplazamos la inlencion de
los seres humanos por la creencia
en un determinismo causal. O sea,
decimos que los negocios se redu-
cen a una especie de ftfisicas en la
cual, aun si las personas desempe-
nan un papel, este esta determina-
do por leyes economicas, sociales
y psicologicas que ine\i tablemen-
te dan forma a las acciones de los
seres bumanos. Estas creencias
dominan en ias escuelas de admi-
nistracion de mucbos paises.

El segundo articulo fue escrito por
Warren G. Bennis, conocido profesor e
investigador de comportamienlo orga-
nizacional, y James OToole. Se titula
«C6mo perdieron su camino las escuelas
de negocios» (Harvard Business Review,
mayo de 2005) y dice lo siguiente:

La crisis actual en la educacion
gerencial puede atribuirse a un
cambio cultural en las escuelas de
administracion. Durante las ultimas
decadas las escuelas lideres adopta-
ron calladamente un modeio ina-
propiado de excelencia que, en ulti-
ma instancia, conduce al fracaso. Su
evaluacion pane de la rigurosidad
del metodo cientifico, en lugar de
basarse en las habilidades de sus
graduados o en cuan bien entien-
den sus profesores por que las em-
presas son exitosas. Su modeio de

ciencia utiliza analisis economicos y
analisis financieros abstractos,
regresiones multiples estadisticas y
psicologia de laboratorio. Aigunas
investigaciones son excelentes;
pero, como se basiin poco en las
practicas de los negocios, el enfasis
de la educacion de posgrado en ad-
ministracion de empresas se res-
tringe cada vez mas; por !o cual es
cada vez menos perti-
nente para el mundo
de los negocios. El
«modelo cientifico*
se basa en la falsa pre-
misa de que el estudio
de administracion de
empresas es una disci-
plina similar a la qui-
mica o la geologia.

Liderazgo y coaching
en la organizacion

Jeffrey Garten, decano
saliente de la Escuela de Gerencia de Ya-
le, expreso lo siguiente en una entrevista
(The New York Times on tbe web, 19 de
junio de 2005): «Creo que el modeio
educativo actual de las escuelas de geren-
cia necesita un cambio radical. La cues-
tion fundamental es como ser pertinente.
Se debe volver a pensar en como prepa-
rar a los estudiantes para desempenarse
en un mereado global. Se babla mucbo
de esto y mucbos cursos llevan la etique-
ta 'intemacional'; pero muchas escuelas
tienen caracteristicas insulares. Se debe
buscar experiencia en el mundo real».

Recuerdo un concepto mencionado
por Robert G. Sproul presidente de la
Universidad de California durante 28
anos (registro inigualado hasta la fecha),
cuando egrese de la maestria en adminis-
tracion de empresas: «La ensefianza es
necesarlamente conservadora. Las refor-
mas deben encararse cuando correspon-
de; pero se debe ser conservador, porque
no se pueden bacer ensayos improvisados
cuando las consecuencias de eventuates
errores habran de recaer en j6venes estu-
diantes». ^Compartimos este concepto?

Guillermo 5. Edelberg
Profesor emerito del Incae

(Costa Rica)

Cuando un lider
organizadonal

conduce el coaching
de manera adecuada,

suele producir un
impacto permanente

y profiindo en su
equipo y, por ende,
en la organizacion

Coaching es un proceso mediante el
cual un lider motiva a una o a varias
personas para que cambien una con-
ducta disluncional y crezcan como
personas y profesionales. Lo mas usual
es que el coach sea un especialista ex-
terno. Cuando no es asi, sino que se

trata de un lider de la
propia organizacion, el
coaching forma parte
de la gestion diaria del
lider al frente de su
equipo. En este contexto
liderazgo se entiende
como la habilidad de
quien dirige un equipo
para crear una vision
compartida y conver-
tirla en realidad, me-

diante la motivacion y el compromiso
de cada uno de sus miembros.

Cuando un lfder organizacional
conduce el coaching de manera ade-
cuada, suele producir un impacto per-
manente y profundo en su equipo y
por ende, en la organizacion. Este pro-
ceso exige del lider capacidad para
identificar la mejor manera de acercar-
se a la persona cuya conducta se desea
modificar, capacidad para llevar la es-
trategia a la practica, conocimiento
profundo de la naturaleza humana,
sentido de la oportunidad para identi-
ficar e! momento mas adecuado para
aproximarse, sinceridad manifiesta,
excelente capacidad de comunicacion
y espiritu calido y bondadoso que Ie
permita ganarse la confianza y la vo-
luntad de cooperar de la persona se-
leccionada. El proceso debe estar des-
personalizado y referido exclusiva-
mente al contexto de trabajo. El lider
debe plantear, sin ambiguedad alguna,
que el problema no es la persona, sino
una conducta determinada; no se de-
sea reemplazar al sujeto, sino modifi-
car un comportamiento.

Para que el lider sea exitoso como
coach debe poseer una serie de atribu-
tos y competencias personales que !e
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permitan ser percibido como una per- !
sona con autoridad moral e intelec-
tual. Estos atributos se resumen en los
siguientes elementos:

• Credibilidad. Ante todo el lider de-
be haberse ganado la confianza de
su gente. Esta condicion requiere
tiempo y es independiente de la
autoridad formal. A menudo, para
que el equipo crea en el, el lider
debe invertir arios en los que
muestre integridad personal y ho-
nestidad intelectual.

• Respeto. El lider se gana el respeto
del equipo cuando es capaz de per-
cibir la diversidad y el disenso co-
mo parte de la naturaleza de la in-
teraccibn humana, y cuando logra
comprender que una actitud respe-
tuosa lmplica aceptar y, aun mas,
estimular la diversidad sin preten-
der imponer valores ni ideas pro-
pias. Este atributo, al igual que la
credibilidad, no tiene relacion con
la posicion formal de la persona en
una organizacion.

• Autondad. Ademas de liderazgo,
quien pretenda ser un coach efectivo
debe estar investido de una autori-
dad que Ie permita ser reconocido
como una persona de valores tras-
cendentes, peso especffico y opi-
nion valorada.

• Empatia. Este atributo se refiere a
la capacidad del lider para colocar-
se «en el lugar del otro» y entender
genuinamente sus problemas; es
decir, reemplazar la aproximacion
de «formalidad impersonal corpo-
rativaw por otra mas genuina que
se apoye en el conocimiento de las
verdaderas necesidades y motiva-
ciones de la persona con quien in-
teractua.

• Comunicacion. Esta caracterlstica,
que parece tan evidente, muchas ve-
ces se convierte en la piedra de tran-
ca para lograr un coaching efectivo.
En este contexto, la comunicacion
exitosa estimula una interaccion en
la cual el lider moiiva y crea un am-
biente de intimidad y confianza que

estimula a la persona a reflexionar
con libertad.

Para garantizar la maxima efectividad
del coaching, e! lider debe prepararse a
conciencia. Para ello debe seguir un
metodo, sencillo pero efectivo, que lo-
gre integrar !a actividad en un cuerpo
arliculado que incluye el diagnostico,
la aceptaci6n del participante, el com-
promiso con los resultados y el plan de
accion. El metodo abarca los siguien-
tes pasos:

• Identificar el problema. Esto es
fundamental para asegurar que el
resultado sea funcional para la per-
sona y para la organizacion. El fin
ultimo es el crecimiento personal
mediante la modificacion de una
conducta, pero las rutas para llegar
a este resultado pueden ser diver-
sas. Es importanie definir si el pro-
blema consiste en una ejecucion
inadecuada, un desempeno infe-
rior al esperado o una interaccion
negativa. Estos elementos estan in-
timamente relacionados y a veces
no resulta sencillo desvincularlos.
Por ello es importante que el lider
se prepare antes de comenzar el
proceso y recabe la mayor informa-

cion posible con las personas cer-
canas al sujeto, con evaluaciones
previas de 360 grados y con cual-
quier referencia circunstancial que
ayude a identificar el trasfondo del
probiema.
Identificar los factores que influyen
en la conducta. Debe llegar a cono-
cerse que condiciona la conducta
del sujeto. Algunos factores son
controlables o modificables por el
lider o por el participante, y otros
pueden estar fuera del control de
ambos. Solo se puede influir en los
factores controlables por alguna de
las partes. Cuando las fuerzas ac-
tuan de manera independiente,
hay que desarroUar ciertos meca-
nismos; por ejemplo. la persona
debera recibir ayuda externa, bien
de un coach con quien pueda esta-
blecer una relacion a mas largo pla-
zo o de un psicologo. En casos ex-
tremos, la persona debera incluso
cambiar de actividad. Todo depen-
de de la naturaleza del problema.
Organizar y coordinar las sesiones
de trabajo. El lider que ejerce como
coach debe tener claro su papel; ser
agente de cambio y despojarse de
cualquier investidura jerarquica. Los
participantes deben percibir al coach
como un profesional investido sola-
mente de sus competencias como
consultor intemo. El lider debe co-
menzar la sesion con un plantea-
miento del problema expresado en
forma clara y objetiva, para luego
pedir opinion a la persona y recabar
poco a poco sus ideas sobre la mejor
manera de producir la transfomia-
cion deseada. Es conveniente dejar
que sea la persona misma quien des-
cubra la naturaleza del problema y
aporte ideas para su solucion. Una
vez que existe acuerdo con respecto
a lo que debe modificarse, se esta-
blece un compromiso de trabajo, un
plan de accion y un lapso para eva-
luar las transformaciones. En ese
momento debe decidirse si es me-
nester una nueva sesion o si el plan
marcha por buen camino.
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El coaching llevado a cabo por un lider or-
^nizacional implica multiples riesgos. Su
exito depende, en gran medida, de la ca-
pacidad del lider para generar la confian-
za necesaria y ser genuinamence percibi-
do en un papel diferente del habitual- Lo-
grar esta situacion ideal supone que el li-
der ha logrado mantener una conexidn
profunda con su gente. Cuando las orga-
nizaciones logran colocar a sus lideres
fundamentals en la funcion de coaches
lntemos, anaden valor a ia integracion y a
ia cohesion de sus equipos de trabajo, _ _

Raiil Maestres M.
Socio Senior de

Korn/Ferry Intemational

Capital social: ^iin eslabon perdido?

Los economistas siguen encontrando va-
riables sociaies para entender el c:reci-
miento economico. Durante la ultima
decada se descubrio el capital social: el
civismo, los valores de la gente, ser bue-
nos ciudadanos. conectarse con otros,
construir organizaciones y sentido de
comunidad. Los pueblos con mas civis-
mo tienen mejor educacion, mejores go-
biemos, menos violencia y crimen, me-
jor salud y mas esperanza de vida que
los de menor capital social.

Mientras los estudios se refirieron al
sur de Italia o al analisis de pequenos pai-
ses en desarroUo, el interes intemacional
en el tema no fue tan grande. Una ilama-
da de alerta flie el estudio de Robert Put-
nam sobre la aceierada disminucion del
capital social en Estados Unidos {Bowling
alone: the collapse and revival oJ American
community, Nueva York, Simon & Schus-
ter, 2000). Cuando empezo a ser eviden-
te que el capital social podia aumentar o
deteriorarse y que eso tendria consecuen-
cias Claras sobre el bienestar de cualquier
pals, el asunto pas6 a ser vital.

En su analisis de Estados Unidos
Putnam ilego a relacionar las variables
mas inesperadas. l_as personas que tienen
el comportamiento social tipico de unirse
hoy a un nuevo grupo social tienen la mi-
tad de probabilidad de morir al ano si-

guiente, y aquellos que se unen a dos
nuevos grupos disminuyen la probabili-
dad de morlrse durante el ano siguiente a
una cuarta pane, en comparacion con los
que permanecen aislados, Por cada diez
minutos adicionaies que una persona gas-
ta en trasladarse a su casa o al trabajo, se
reducen en diez por ciento sus reunio-
nes con amigos. en diez por ciento su
tiempo recreativo y en diez por ciento las
actividades comunales... El tiempo que
perdemos en el transito citadino empo-
brece todas las formas de capital social.
iQue Ie asegura mejores resuitados edu-
cativos a una ciudad: diez por ciento
mas de profesores o diez por ciento mas
de padres y madres que se ocupen de la
educacion de sus hijos? Ojala Ie haya
apuntado a la segunda opcion: el capital
social corresponde a valores de comuni-
dad, de responsabilidad por la suerte de
sus cercanos y vecinos.

^Se esta deteriorando la capacidad
de desarroUo de su pais o esta aumen-
tando? El crecimiento economico puede
destmir capital social, pero el capital so-
cial incide positivamente en el desarroUo
econ6mico. E! progreso no es un proce-
so lineal, no tiene una secuencia fija, los
paises pueden pasar por estadios diver-
sos. La modemizacion puede propiciar
desarroUo economico por un tiempo,
pero si destmye capital social el progre-
so sera efimero, Aunque ei capital sociai
y el capital humano no son equivalentes,
las inversiones en educacion dan como
resultado un mejoramiento del capitai
sociai a iargo piazo. Esto es evidente en
los datos historicos comparativos de los
paises centroamencanos y explica buena
parte de sus diferencias actuales.

DesarroUo economico no es necesa-
riamente desarroUo social, Un caso dra-
matico de destruccion de capital social
es Coiombia, pais en ei cuai la pujanza y
el crecimiento economico sostenido du-
rante 25 anos estuvieron acompafiados
de un aumento de la desconfianza, la
mptura de la legitimidad lnstitucional, ei
sentimiento de «saivese quien pueda»,
Ei estudio pionero de John Sudarsky (El
capital social de Colombia, Bogota, Depar-
tamento Nacional de Pianeacion, 2002)

midio diez dimensiones del capita! so-
cial: panicipacion civica en actividades
iocaies y voiuntanas, confianza de la
gente en las instituciones, solidaridad y
mutualidad en caso de necesidad, pre-
sencia de relaciones de igualdad, perte-
nencia a organizaciones, control de ia
gente sobre el gobiemo, civismo politico
de la ciudadania y apUcacion de las re-
glas sm excepciones, participacion poli-
tica, informacion y transparencia pubii-
cas, y uso y participacion en medios de
informacion. Sudarsky anota tangenciai-
mente que ias paiabras ingiesas accounta-
bility y constituency (rendir cuentas al
pueblo y a sus electores), no son corrien-
tes en la cultura politica hispanoamenca-
na, pues ei poder viene de Dios o de ia
Nacion, pero no del pueblo. En este tra-
bajo, ei mas exhaustivo realizado en ei
ambito iatinoamericano, se conciuye
que ei factor estadisticamente mas signi-
ficativo es ei controi de ios ciudadanos
sobre ei gobiemo,

^Podria usted, personalmente, incre-
mentar el capitai social de su comunidad?
Esto se iiace con detalies de ia vida coti-
diana. Aqui van aigunas cosas que usted
podria hacer: iiaga una fiesta e invite a to-
dos ios vecinos de su barrio, organice un
equipo de futboi con sus comparieros de
trabajo o de estudios, Uame por telefono a
sus viejos amigos que no ve hace mucho
tiempo y organice una actividad positiva
con eUos, vote en las elecciones, done
sangre, no hable mal de nadie ni prapa-
gue chismes, panicipe en cualquiera de
las actividades de la escuela de sus hijos
(deponivas, sociales, academicas), celebre
ei cumpieafios de ia abuela con todos sus
nietos y pongala a hablar con ellos, no ti-
re basura a la caile ni desde un carro (y re-
cdjaia si ia encuentra), inscribase en algun
trabajo voluntario.

El capital sociai depende de todos y
se iogra con pequenos pasos que tienen
consecuencias en ia prosperidad y ei bie-
nestar de nuestros paises. El civismo tie-
ne mayor importancia para ei desarroiio
economico que la misma economia

Enrique Ogliastri
Profesor del Incae (Costa Rica)
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