Coaching y mentoring como metodologias
de desarrollo en las organizaciones

COACHING

El coaching y el mentoring como estrategias de desarrollo del potencial nacen en EEUU en los afios 70 y ac-
tualmente estan muy extendidas en paises de cultura anglosajona. En Espafia, la adopcion es reciente; los
resultados hablan de una media de 2 6 3 afios de implementacién de las metodologias, que frente a los casi
30 de EEUU, nos dejan en clara desventaja en cuanto a conocimiento de las mismas, especialmente el men-
toring, que se conoce e implanta poco, y que estd aln en fase de experimentacion en aquellas organizacio-
nes en las que se esta aplicando. Los resultados de este estudio indican que en las organizaciones que se uti-
lizan estas estrategias de desarrollo personal-profesional, un 19% corresponde a programas de mentoring,

frente a un 81% de coaching.
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° 6mo aplican las empresas de nues-
tro pafs el coachingy el mentoring?

L C Esta es la pregunta clave que surgié
a raiz del intercambio de opiniones con ex-
pertos en temas de coachingy mentoringy de
diversas lecturas que apuntan a estas estrate-

gias de Recursos Humanos (RRHH) como pro-

gramas clave para el desarrollo y la mejora
continua y para el fomento de la adaptacion
a los cambios operacionales y tecnolégicos
actuales. En este contexto, las organizacio-
nes necesitan personas implicadas, compro-
metidas y abiertas a la constante movilidad
y polivalencia. Esto nos lleva a un cambio en
el papel del director/a, que mas alla de la di-
reccién, el orden y el control para la conse-
cucion de objetivos, su rol consistira en orien-
tar a las personas, escuchar y ensefiar a
resolver problemas, desafiar a que las otras
personas acaben decidiendo por si mismas,
para lo que es necesaria la voluntad de apren-
der constantemente y la habilidad para apli-
car este aprendizaje. Es decir, quien dirige ha
de adaptarse primero a los cambios, liderar-
los después en el seno de su organizacion,
impulsar la puesta en practica, y finalmente
saber retener a los motores del cambio y la
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innovacion. En este sentido, la tarea del de-
partamento de formacion hoy es contribuir
al desarrollo de competencias potenciando
el aprendizaje constante como actitud ge-
neral. En esta realidad, el departamento de
formacion no debe limitarse Unicamente a la
organizacion de cursos, sino mas bien a la
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CUADRO | > ASPECTOS COMUNES ENTRE EL COACHING

Y EL MENTORING

de nuevas habilidades.

rlo.

sos tradicionales de formacion.

vencion directa en el desarrollo.

» Son estrategias de desarrollo de potencial.
> Consisten en la puesta en practica de conocimientos ya existentes y la adquisicion

> Son estrategias de formacion en el puesto de trabajo (on the job training), es decir,
procesos formativos estructurados que se ejecutan en el fuego real del trabajo dia-

> El transfer esta incluido, con lo cual se pueden evaluar mas facilmente que los cur-

> En su version formal estan generalmente coordinadas desde RRHH pero ejecuta-
das por los propios interesados, sin que nadie de la organizacion tenga una inter-

> Se ejecutan a partir de un plan de accion con una lista de tareas concretas a des-
arrollar que siguen el coach y coachee o mentor y mentee.

» Tienen un alto componente actitudinal para su correcta ejecucion.

> El objetivo es que trabajen conjuntamente personas con talento para que las que
tienen mayor experiencia y conocimiento transmitan ésta a aquellas que se en-
cuentran en fase y actitud de desarrollo personal y profesional.

> Se trata de dos programas de aprendizaje experimental, es decir, que lo aprendi-
do pasa a formar parte del patrén de conductas de los interesados.

FUENTE > Elaboracion propia

CUADRO 2 > DIFERENCIAS ENTRE COACHING Y MENTORING

Interno o Externo (cuando el coach
es interno, éste suele ser el superior
directo del coachee).

Siempre formal.

Individual o grupal.

Dirigido a todos los empleados.
Objetivo: Mejorar el rendimiento.

El coach conoce bien la empresa/
departamento/area.

La agenda la establece el coach.
La responsabilidad de la relacién
recae sobre el coach.

Duracién breve: Entre 3 y 6 meses.

Trata competencias profesionales.

Interno o externo (cuando el mentor es
es interno, puede ejercer como tal
cualquier persona de la organizacion).

Formal o informal.

Individual.

Dirigido a personas con alto potencial.
Objetivo: Desarrollar a la persona.

El mentor puede conocer o solo tener
vinculacion con la empresa/
departamento/area.

La agenda la establece el mentor;
la responsabilidad recae
sobre el tutelado.

Duracién mas larga: Afio y medio-dos
anos.

Trata competencias profesionales
y personales.
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FUueNTE > Elaboracion propia

formacion a través de la accion y el aprendi-
zaje de las personas en el propio puesto de
trabajo (on the job training). Es aqui donde
las estrategias de coachingy mentoring son
de gran utilidad, ya que se adaptan perfec-
tamente a las exigencias de esta nueva rea-
lidad.

La orientacién de este proyecto ha sido a)
dirigirnos a aquellas empresas o institucio-
nes que sabiamos a priori que habfan em-
pleado, estaban empleando o pensaban
emplear metodologias de coaching y/o
mentoring, b) identificar el sector al que
pertenecen (sector publico, industrial, far-
macéutico, etc.), y ¢) conocer la forma en
que ha tenido lugar la implantacion y los
resultados obtenidos. Como instrumento
principal de recogida de informacion se di-
sefié un cuestionario que se dirigié a miem-
bros de los departamentos de Recursos
Humanos de las empresas, quienes habi-
tualmente coordinan los programas de es-
te tipo. Por tanto, la base de la investiga-
cién ha sido el resultado de la informacion
obtenida a partir del cuestionario y las apor-
taciones extraidas de contactos personales
y telefénicos.

En los Cuadros 1y 2 ofrecemos un esquema
de aspectos comunes y diferencias entre am-
bas metodologias, que significaron el punto
de partida y referencia para la formulacion
de las preguntas del cuestionario y la poste-
rior interpretacién de la informacién recogi-
da.

I. CONTEXTO

Se ha visto que, debido al estancamiento eco-
némico de nuestro entorno en el momento
de realizar la encuesta, algunas de las orga-
nizaciones gue tenian proyectada la implan-
tacion de estas metodologias se han retraido
en favor de otras mas probadas. Esta situa-
cion ha llevado a los responsables del area de
RR.HH. a descuidar la vertiente estratégica y
a dar paso a politicas de racionalizaciéon de
costes. Cabe destacar, sin embargo, que es-
te recorte varia notablemente en funcién del
tamano de la organizacion (cuanto mayor es
el numero de empleados, mayor inversion en
politicas de desarrollo y planes de carrera pro-
fesionales), por lo que no en todas las orga-
nizaciones ha tenido igual efecto.
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Del resultado de las encuestas se desprende
que las empresas que aplican coachingy
mentoring se enmarcan en un contexto mul-
tisectorial (Grafico 1) y cuentan, mayorita-
riamente, con plantillas superiores a 3.000
empleados, tratandose de filiales de multi-
nacionales aquéllas con plantillas inferiores
a 500 trabajadores (Gréfico 2). Las encues-
tas fueron cumplimentadas por Directores y
Responsables de RR.HH. en un 69% vy Car-
gos de Direccion en un 6%.

2. CARACTERISTICAS
DE LA/S METODOLOGIA/S
UTILIZADA/S

Existe cierta confusion entre los contenidos
de las estrategias que segun, la encuesta, se
manifiestan aplicar y la definicién formal de
ambas metodologias. No obstante, del ana-
lisis de la informacién se deduce que las or-
ganizaciones implementan principalmente
programas de coaching, tanto individual
(56%) como grupal (13%), sequido del men-
toring, que en ocasiones se practica a dis-
tancia (telefénicamente) (13%). En algunos
casos las empresas han declarado combinar
mas de una metodologia.

Son, en general, estrategias de reciente im-
plantacion (1 6 2 afos) (68%), aunque exis-
te una muestra poco representativa, pero a
destacar, en la que los programas llevan 10
anos de implantacion (6%) (Grafico 3).

La duracién media de los programas esta sin
determinar (55%), aunque entre las organi-
zaciones que tienen establecida una dura-
cion del programa, ésta oscila entre 1y 9
meses para el coachingy 2-3 afios para el
mentoring.

Las organizaciones buscan desarrollar con-
juntamente las habilidades interpersonales
y las competencias profesionales o técni-
cas, aunque un tercio de la muestra orien-
ta el programa al desarrollo de habilidades
interpersonales exclusivamente (Grafico 4).

En cuanto a la experiencia previa de las per-
sonas participantes, las organizaciones bus-
can coaches/mentores con experiencia
(61%), siendo formadas las que no la tie-
nen. En cuanto a los coachees/mentees, no
se acostumbra a facilitarles formacion pre-
via (64%).
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GRAFICO | > SECTOR DE ACTIVIDAD

Otros 19%

Industrial 19%
Telecomunicaciones

6% . .
Publico/Sanidad 19%
Quim./Farmacedtico
12% j ’ ! "’:

Petroleo/Gas 12% Bancos/Seguros 13%

FUeNTE > Elaboracion propia.

GRAFICO 2 > N.° DE EMPLEADOS DE LAS ORGANIZACIONES
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FueNTE > Elaboracion propia.

GRAFICO 3 > TIEMPO DE IMPLANTACION

10 afos 6%
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FUENTE > Elaboracion propia.
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A la hora de implementar programas de
coaching, las organizaciones cuentan por
igual con personal de la propia organiza-
cién que con consultores externos, aun-
gue mas frecuentemente se busca combi-

Habilidades nar la aportacion de ambos (39%). En el
Interpersonales 34% caso del mentoring, sin embargo, la im-
plementacion del programa se hace inte-
gramente con personal de la propia orga-

nizacion (Grafico 5).
En cuanto a los cargos que ocupan las per-
Habilidades Profesionales|  sonas participantes en programas de coa-
o técnicas 20 % chingy mentoring, sefialar que mientras en

el mentoring el mentor ocupa cargos de di-
reccion, en el caso del coaching el coach
se encuentra por igual entre la alta direc-
cion y los mandos intermedios. En el caso
del mentoring los mentees son en su ma-
GRAFICO 5 > QUIEN IMPLANTA LA METODOLOGIA yoria empleados de alto potencial, mien-
tras que el coaching los coachees suelen
corresponder por igual a cargos de alta di-
reccion, empleados y técnicos medios Gra-

ficos 6y 7).
El coachingy el mentoring se implantan fun-
damentalmente por decision de la direccion
Coaching Mentoring para el desarrollo de lideres y equipos de tra-
[ Consultor Externo [ Propia Organizacion b_a,JO (75%); yno tanto, para la |m’p|.ementa-
cion de cambios en la linea estratégica o pa-
FUENTE > Elaboracion propia. '@ 1@ incorporacion de nuevos empleados.
Los objetivos que se persiguen desde direc-
cién son en gran medida mejorar el rendi-
miento, alcanzar los objetivos previstos, for-
talecer la ventaja competitiva de la
tener el talento y facilitar la transicién a nue-
vos puestos de trabajo. Asi pues, los pro-

Alta Direccion-Direccion General. 18% gramas de coaching y mentoring cuentan
Técnico Superior con objetivos claramente especificados e in-

tegrados en los de la propia organizacion.

GRAFICO 4 > COMPETENCIAS QUE SE TRATAN

Ambas 47%

FUENTE > Elaboracion propia.

3. ANALISIS DE NECESIDADES Y
OBJETIVOS

Il Vixto

Empleado con potencial 180 . i
8% 4. DISENO Y EJECUCION

Segun la muestra, no se realiza proceso de

Técnico Medio ., .
_ 18% seleccion de las personas participantes (co-

ach/mentor, coachee/mentee) y, en los ca-
sos en los que se realiza, los criterios de se-

Mando Intermedio - . .
18% leccion se publican tan sélo en un 6%.

En el caso de los coach/mentores, estos son
seleccionados principalmente por la Direc-
FueNTE > Elaboracion propia. ~~ Cion General (25%) vy la direccion de RRHH

- Coaching ! Mentoring
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CUADRO 7 > CARGO QUE OCUPA EL COACHEE /| MENTEE

Alta Direccion-Direccion General.
Técnico Superior

38%

Empleado con potencial

31%

Técnico Medio

31%

Mando Intermedio

19%

Empleados

25%

13%

. Coaching

E Mentoring

FUeNTE > Elaboracion propia.

CUADRO 8 > QUIEN SELECCIONA AL COACH / MENTOR

Direccion General. Gerencia

Director RR.HH.- Dpto. Desarrollo

19%

|

Manager-linea jerarquica

13%

Autoseleccion

6%

GRAFICO 9 > EXISTENCIA DE UN PLAN DE ACCION

Ns/Nr 6%
Si94¢

FUENTE > Elaboracion propia.
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FUeNTE > Elaboracion propia.

y el departamento de desarrollo (19%). Des-
taca la baja incidencia de la autoseleccién
(6%) (Grafico 8).

Los coachees/mentees son seleccionados en
primer lugar por la Direccion General (31%),
aungue existe un porcentaje considerable de
personas (19%) que se ofrece de forma vo-
luntaria a participar en los programas. El De-
partamento de RR.HH. selecciona en un 13%
a los participantes.

Como caracteristicas mas valoradas en los
coach/mentores se sefalan la experiencia y
las habilidades interpersonales (generar con-
fianza, asertividad, proactividad, motivacion).
En cuanto a sus obligaciones, destacan el
compromiso (19%), la objetividad y riguro-
sidad (13%), la constancia y dedicacién
(13%) y la discrecion (13%). Destaca el he-
cho de que las empresas den poca impor-
tancia a que la persona esté orientada a con-
seguir objetivos (6%).

En los coachees/mentees, en cambio, se va-
lora el potencial para asumir responsabili-
dades (31%). Cabe recordar que el emple-
ado con potencial es uno de los segmentos
a los que se dirige este tipo de programas.
En cuanto a sus obligaciones, se indican el
compromiso con el programa, la transfe-
rencia del conocimiento al puesto de traba-
joy la responsabilidad.

Los programas de coachingy mentoring vie-
nen siempre determinados por un plan de
accion coordinado mayoritariamente por el
Departamento de RR.HH. (49%) y los pro-
pios participantes (44%), quienes se con-
vierten en responsables del propio progra-
ma (Grafico 9y 10).

En un elevado porcentaje (75%) el sequi-
miento del plan de accién se realiza duran-
te todo el proceso. Por el contrario, hay una
muestra reducida (13%) en la que solo se
hace el sequimiento al inicio del programa.

5. FACTORES DE EXITO Y RIESGO

Con relacién a la comunicacién de los pro-
gramas al resto de la organizacion, los re-
sultados apuntan a que en la mayoria de los
casos sélo se comunican parcialmente (56%),
existiendo un elevado porcentaje de organi-
zaciones (25%) en las que no se realiza nin-
gun tipo de comunicacion (Grafico 11). El

N° 174 « Febrero « 2004



canal mas utilizado, en los casos en que se
transmite la informacion, es la intranet (31%)
y los sistemas internos de comunicacion
(24%) (Grafico 12).

Los puntos criticos que afectan al desarrollo
del programa son la falta de compromiso del
superior (38%) y la falta de apoyo de la di-
reccion (31%), sin olvidar la reacciéon del en-
torno, en parte debido a la deficiente co-
municacion de los programas (50%)

6. EVALUACION Y RESULTADOS

Las encuestas muestran que en un alto por-
centaje (81%) las competencias de los coa-
chees o mentees se evallan previo a la par-
ticipacion en el programa. Las principales
herramientas utilizadas son el cuestionario
(46%) y el Assessment Center (39%) (Gra-
fico 13).

A pesar de que en la mayoria de las organi-
zaciones no se evalla el impacto del pro-
grama en la organizacién (69%), aquéllas
en las que se hace se utilizan como instru-
mentos la evaluacion del desempefio y la
evaluacion feedback a 360° (Gréafico 14)

Se constata que, pese a la existencia en to-
dos los casos de un plan de accion y de su
seguimiento durante todo el proceso, no se
produce una evaluacion del impacto de las
estrategias en la organizacién, cuestién que
puede atribuirse al hecho de que estas es-
trategias cuentan con poco tiempo de im-
plantacion.

La principal valoracion del programa por par-
te de la organizacion se centra en el des-
arrollo de capacidades en el trabajo (44%),
seguido del éxito del programa con relacién
a los objetivos previstos (38%).

Se valoran como beneficios para la organi-
zacion la fidelizacion, la integracion y el com-
promiso con la misma; y como beneficios pa-
ra las personas participantes la mejor atencion
individualizada, la satisfaccion personal y la
mejor comunicacion.

De los resultados se deduce que el coaching
en Espafa es una estrategia dirigida aun por
y para directivos, aunque con una clara
apuesta por una proxima implantacion en
toda la organizacion. La direccion decide si
implantar o no dichas estrategias y seleccio-
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CuADRO |10 > COORDINADORES DEL PLAN DE ACCION

Coach/Coachee _ 259%
Coachee/Mentee _ 19%
Direccion ! 6%

FUENTE > Elaboracion propia.

GRAFICO | | > COMUNICACION A LA ORGANIZACION

No se comunica

25% Se comunica 19%

Se comunica
parcialmente 56 %

FUENTE > Elaboracion propia.

CuADRO |2 > CANALES DE COMUNICACION

Intranet 31%

Sistema Informacion interno 24%

Técnico Medio 23%

Mando Intermedio 15%

Empleados 8%

FUENTE > Elaboracion propia.
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na directamente a los participantes. Se de-
tecta la falta de un proceso objetivo de se-
leccion de los participantes y la escasa co-
municacion de los programas al resto de la
organizacioén, asi como una baja participa-
cion voluntaria y pocas oportunidades de se-
leccion mutua entre coach/coachee y men-
tor/mentee.

7. CONCLUSIONES

El éxito de estas estrategias de desarrollo
viene marcado a) por el grado de transpa-
rencia en la implementacion de los pro-
gramas en lo que se refiere a la comunica-
cion de los objetivos y los resultados, b) por
la calidad del apoyo de la direccion y
) por la implicacion y el compromiso de
las personas que intervienen (coach/men-

GRAFICO |3 > HERRAMIENTAS DE EVALUACION

DE COMPETENCIAS

39%
31% 31%
I I 15%
Cuestionario  Assessment  Entrevistas  Cuestionario  Cuestionarios
participante Center superiores  colaboradores

FUENTE > Elaboracion propia.

CUADRO 14 > HERRAMIENTAS DE EVALUACION DEL IMPACTO

Evaluacion 360° del desempefio y

de la evolucion del programa 40%
Seguimiento aplicacion de técnicas, .
habilidades y procesos tratados 20%
Reuniones, Indicadores y evolucién - 20%
Action Learning - 20%

FUeNTE > Elaboracion propia.
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tor, coachee/mentee). Son ellos mismos los
que proceden con el andlisis de necesida-
des, el disefio y la ejecucion del plan de ac-
cion. Si bien existe en muchos casos una
figura que coordina el programa (normal-
mente un responsable de RR.HH.) que es
quien regula, durante todo el proceso, la
finalidad del programa y la consecucién de
los objetivos tanto para quienes participan
como para la organizacién.

En definitiva, se puede observar que, co-
rrectamente ejecutadas, se trata de técnicas
de consecucion de beneficios para todos (in-
dividuos y empresa) que, ademas, ofrecen,
a aquellos que cuentan con un capital inte-
lectual, la posibilidad de transmitirlo a los
gue se encuentran en fase y actitud de de-
sarrollo personal y profesional.
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